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Om de graad Master of Science in Management te behalen is het zelfstandig uitvoeren van 
wetenschappelijk onderzoek binnen de gekozen specialisatie Organisatieverandering en - 
ontwikkeling een afsluitend onderdeel. Deze scriptie is dan ook het eindresultaat van een 
afstudeeronderzoek bij onderwijsorganisatie Landstede Groep en tevens de afronding van de 
opleiding Managementwetenschappen aan de Open Universiteit Nederland. 
 
Een soms lastig traject van twee-en-een-half jaar is hiermee ten einde gekomen. De  
combinatie van werken en studeren heeft me enerzijds veel tijd en energie gekost, maar 
anderzijds veel energie opgeleverd doordat het werken onder druk een heerlijk en voldaan 
gevoel geeft. Ik kijk terug op een bijzonder leerzame periode die ik in september 2014 ben 
gestart met de Premaster Managementwetenschappen. Een nuttig jaar waarin ik me de 
benodigde wetenschappelijke vaardigheden en competenties eigen heb gemaakt. Na de 
premaster met goed gevolg te hebben afgerond ben ik in februari 2015 gestart met de 2-jarige 
Master Managementwetenschappen. Het eerste jaar van de master was een interessant jaar 
waarin ik kennis heb opgedaan van meerdere managementfacetten en heb geleerd vanuit 
verschillende perspectieven naar vraagstukken te kijken. In februari 2016 kon ik dan eindelijk 
beginnen aan het laatste jaar van de master. Ik heb mij gedurende een jaar gespecialiseerd in 
Organisatieverandering en –ontwikkeling (OVO). Een bewuste keuze aangezien de transitie 
binnen Landstede Groep mij extra geïnteresseerd en geïnspireerd heeft om meer te weten te 
komen over de manier hoe organisaties kunnen of moeten veranderen. Na ook OVO te hebben 
afgerond heb ik me vanaf september 2016 volledig kunnen richten op mijn  
afstudeeronderzoek met als onderwerp ‘De invloed van een lerend organisatieklimaat op de 
relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid van docenten in de onderwijsbranche’. 
 
Via deze weg wil ik in het bijzonder mijn afstudeerbegeleider Marjolein Caniëls bedanken 
voor haar informele manier van begeleiden, nuttige feedback en specialistische 
vakinhoudelijke kennis. Tevens wil ik mede-beoordelaar Lise van Oortmerssen bedanken 
voor haar kritische blik en betekenisvolle feedback. Tot slot, en niet onbelangrijk, dank ik 
mijn medestudenten voor het fungeren als klankbord en dank ik mijn vriendin, familie en 







Organisaties worden continue blootgesteld aan veranderingen in de omgeving. Om aan de 
veranderende werkomgeving te kunnen voldoen is het belangrijk dat medewerkers over 
nieuwe vaardigheden beschikken. Ook voor docenten binnen onderwijsinstellingen is dit het 
geval. Om leerlingen en studenten 21-eeuwse vaardigheden en competenties aan te kunnen 
leren is het van belang dat docenten in het onderwijs proactief en bevlogen zijn, 
onderwijsinstellingen ervoor zorgen dat leren van docenten wordt gestimuleerd en docenten  
de mogelijkheid wordt geboden zich aan te kunnen passen aan de werkomgeving en 
veranderende vraag. Dat proactiviteit, bevlogenheid en een lerend organisatieklimaat van 
belang zijn wordt inmiddels zowel in de literatuur als in de praktijk onderkend. Zo is namelijk 
bekend dat een hoge mate van proactiviteit en bevlogenheid van positieve invloed zijn op 
werkprestaties van medewerkers en dat een organisatieklimaat waarin leren wordt 
gestimuleerd tevens voor betere werkprestaties van medewerkers zorgt. Dat er relaties bestaan 
tussen proactiviteit, bevlogenheid en een lerend organisatieklimaat is bovendien aangetoond, 
maar in de huidige literatuur is nog onvoldoende bekend in hoeverre een lerend 
organisatieklimaat van invloed is op de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid. 
 
Dit onderzoek heeft dan ook tot doel te bezien in hoeverre facetten van een organisatieklimaat 
die gerelateerd zijn aan leren van invloed zijn op de relatie tussen proactiviteit en 
bevlogenheid van docenten in de onderwijsbranche. Hieruit voortvloeiend luidt de 
probleemstelling van dit onderzoek als volgt: In hoeverre zijn een leren-van-fouten klimaat, 
een foutenmanagement klimaat en een psychologisch veiligheidsklimaat van invloed op de 
relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid van docenten in de onderwijsbranche? 
 
Voor beantwoording van deze probleemstelling is een online survey gehouden bij 1419 
docenten werkzaam binnen het vo en mbo (allen vallend onder de paraplu van Landstede 
Groep). De deelnemende docenten hebben gerapporteerd over hun eigen mate van 
bevlogenheid en proactiviteit en de mate van een waargenomen aanwezigheid van een leren- 
van-fouten klimaat, foutenmanagement klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat in de 
organisatie. Proactieve persoonlijkheid en persoonlijk initiatief vormen samen proactiviteit. 
Na verwijdering van niet volledig ingevulde vragenlijsten is er een steekproef van 195 
docenten overgebleven. 
 
Ten aanzien van de probleemstelling wordt verondersteld dat proactiviteit een positieve 
invloed heeft op bevlogenheid. Op basis van de bevindingen van het onderzoek kan inderdaad 
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worden gesteld dat proactiviteit positief gerelateerd is aan bevlogenheid. Hiermee is 
bevestiging gevonden voor deze relatie. Er is tevens bevestiging gevonden voor de verwachte 
relaties tussen de drie facetten van een lerend organisatieklimaat, namelijk leren-van-fouten 
klimaat, foutenmanagement klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat met bevlogenheid. 
De resultaten van het onderzoek wijzen namelijk uit dat zowel een leren-van-fouten klimaat, 
een foutenmanagement klimaat als een psychologisch veiligheidsklimaat positief gerelateerd 
zijn aan bevlogenheid. Van verwachte moderaties door de drie facetten van een lerend 
organisatieklimaat in de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid is echter geen sprake. Er 
is namelijk geen bevestiging gevonden voor de invloed van een leren-van-fouten klimaat, 
foutenmanagement klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat op deze relatie. De conclusie 
die moet worden getrokken is dat een waargenomen en ervaren lerend organisatieklimaat, 
bestaande uit de drie facetten, door docenten er niet voor zorgt dat proactieve docenten meer 
bevlogen zijn dan docenten die een mindere mate van een leren-van-fouten klimaat, 
foutenmanagement klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat waarnemen en ervaren. Dit 
terwijl proactiviteit en de facetten van een lerend organisatieklimaat wel een directe positieve 
invloed hebben op bevlogenheid. 
 
Dit onderzoek is op een aantal punten beperkt gebleven waardoor inzicht rondom de 
probleemstelling van dit onderzoek en het algemene onderwerp nog niet compleet is. Enkele 
aanbevelingen voor vervolgonderzoek worden dan ook gedaan. Zo is het van belang om 
replicaonderzoek te verrichten bij docenten van meerdere onderwijsinstellingen en zou het 
onderzoek breder getrokken moeten worden naar de gehele beroepskolom (vo-mbo-hbo) of 
zelfs meerdere soorten (semi)publieke organisaties. Bij vervolgonderzoek dienen ook meer 
onafhankelijke variabelen meegenomen te worden die enerzijds gericht zijn op het individu en 
anderzijds op de organisatie. Verder is onderzoek naar dezelfde variabelen in een ander model 
interessant. Zo is het interessant om de mediërende rol van de facetten van een lerend 
organisatieklimaat op de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid te onderzoeken en is het 
tevens interessant te onderzoeken in hoeverre een leren-van-fouten klimaat, 
foutenmanagement klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat als één variabele in het 
huidige model kunnen worden gezien. Daarnaast is een andere aanbeveling het doen van 
longitudinaal onderzoek om zo de causaliteit van de in dit onderzoek waargenomen relaties 
aan te tonen. Tot slot zou bij vervolgonderzoek gebruik moeten worden gemaakt van  
meerdere kwantitatieve en kwalitatieve dataverzamelingsmethoden. 
6  
Ten aanzien van de praktijk wordt organisaties aanbevolen dat ze ervoor moeten zorgen dat ze 
een organisatieklimaat creëren waarin proactiviteit en leren worden gestimuleerd. Dit kunnen 
organisaties doen door de HR-strategie aan te passen. De HR-strategie van een organisatie zal 
zich vooral moeten gaan richten op specifieke werkgerelateerde (leren-van-fouten klimaat, 
foutenmanagement klimaat, psychologisch veiligheidsklimaat) en persoonlijke (proactiviteit) 
hulpbronnen van medewerkers om zodoende een werkomgeving te creëren waarin 
proactiviteit en leren worden gestimuleerd. Een stap die nodig is om een leren-van-fouten 
klimaat, foutenmanagement klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat te creëren en 
vergroten, is in alle lagen van de organisatie bewustwording te creëren. Vanuit HR-beleid kan 
dit proces worden gefaciliteerd. Het in kaart brengen van de huidige situatie rondom het 
stimuleren van leren in de organisatie is een eerste stap. Na het inzichtelijk maken van de 
huidige situatie zal HR moeten zorgen voor verbetering en ontwikkeling door het doen van 
kleine aanpassingen. Naast dat HR aandacht moet besteden aan werkgerelateerde 
energiebronnen op het gebied van leren, is een andere aanbeveling dat HR zich tevens moet 
focussen op de persoonlijke hulpbron proactiviteit. Dit vraagt van de HR afdeling een andere 
blik op het inrichten en borgen van HR-processen, dan het verhogen van proactiviteit door 
alleen trainingen en cursussen. Een concrete aanbeveling voor organisaties is dan ook om een 
visie te hanteren die gericht is op het proces, de inhoud en borging in de praktijk. Door de 
HR-strategie tevens te richten op het faciliteren van de ontwikkeling van proactiviteit, draagt 





1.1 Aanleiding en probleemstelling 
 
In de huidige dynamische en concurrerende werkomgeving is de betekenis van werkprestaties 
drastisch veranderd. Gezien het feit dat concurrentie, innovatie en continue verandering de 
huidige markt domineren, is de focus verschoven van medewerkersbekwaamheid, waarbij de 
medewerkers de taken uitvoeren die staan beschreven in hun taakomschrijving, naar het 
vermogen van medewerkers om zich aan te passen aan nieuwe organisatorische uitdagingen 
(Griffin, Neal, & Parker, 2007). Aangezien organisaties continue worden blootgesteld aan 
veranderingen in de omgeving is het belangrijk dat medewerkers over nieuwe vaardigheden 
beschikken om zodoende aan de vraag in de veranderende werkomgeving te kunnen voldoen 
(Kyndt, Dochy, & Nijs, 2009). Organisaties vragen van medewerkers om de grenzen van hun 
functieomschrijving te overstijgen (Maden, 2015), proactiviteit te tonen (Maden, 2015; 
Parker, Williams & Turner, 2006) en bevlogen te zijn (Bakker, 2011). Dat medewerkers over 
nieuwe vaardigheden moeten beschikken vraagt van organisaties om het leren van 
medewerkers te stimuleren en de mogelijkheid te bieden zich aan te kunnen passen aan de 
werkomgeving (Kyndt et al., 2009). Ook onderwijsorganisaties worden blootgesteld aan 
continue verandering. In de maatschappij, maar in het bijzonder het onderwijs, heeft de 




eeuw namelijk belangrijke veranderingen met zich mee 
 
gebracht (Romero, Usart, & Ott, 2015). De 21-eeuwse omgeving vraagt om een nieuwe reeks 
van vaardigheden zoals communicatie, samenwerking en initiatief (Voogt & Pareja Roblin, 
2012). Deze nieuwe vaardigheden en competenties worden gedefinieerd als de ‘21st century 
skills’ (21-eeuwse vaardigheden) (Wisniewski, 2010). De 21-eeuwse vaardigheden moeten 
worden ontwikkeld door iedereen, van leerlingen tot studenten (Romero et al., 2015). Om 
leerlingen en studenten 21-eeuwse vaardigheden en competenties aan te kunnen leren is het 
van belang dat docenten in het onderwijs proactief en bevlogen zijn en onderwijsinstellingen 
ervoor zorgen dat leren van medewerkers wordt gestimuleerd en de mogelijkheid wordt 
geboden zich aan te kunnen passen aan de werkomgeving en veranderende vraag (Messelink, 
2011). 
 
Dat zowel medewerkers als organisaties zich aan moeten passen aan de werkomgeving is niet 
zonder reden. Het blijkt namelijk dat zowel proactiviteit, bevlogenheid als een lerend 
organisatieklimaat tot betere werkprestaties van medewerkers leiden. Zo hebben Thompson 
(2005) en Greguras en Diefendorff (2010) aangetoond dat individuen die proactiviteit tonen 
en over een proactieve persoonlijkheid beschikken betere werkprestaties leveren dan 
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individuen die niet proactief zijn. Onder proactiviteit wordt hier de relatief stabiele tendens 
om veranderingen in de omgeving te beïnvloeden, verstaan. Het gaat hierbij om gedrag van 
individuen die kansen herkennen, handelen naar deze kansen, initiatief laten zien en gedrag 
tonen totdat de verandering in de omgeving is aangebracht (Bateman & Crant, 1993). Naast 
proactiviteit heeft een hoge mate van bevlogenheid invloed op werkprestaties van 
medewerkers (Schaufeli & Bakker, 2003; Demerouti & Cropanzano, 2010). Bij bevlogenheid 
gaat het om een positieve, affectief-cognitieve toestand van opperste voldoening die 
gekarakteriseerd wordt door absorptie, vitaliteit en toewijding (Schaufeli, Salanova, 
González-Romá, & Bakker, 2002). Als laatste zorgt een organisatieklimaat waar leren wordt 
gestimuleerd voor betere werkprestaties van medewerkers. Dit blijkt uit het feit dat een leren- 
van-fouten klimaat (Putz, Schilling, Kluge & Stangenberg, 2012), een foutenmanagement 
klimaat (Edmondson & Lei, 2014) en een psychologisch veiligheidsklimaat (Dollard & 
Bakker, 2010) zorgen voor een positieve invloed op de werkprestaties van medewerkers. Dat 
proactiviteit, bevlogenheid en een klimaat dat gerelateerd is aan leren een positieve invloed 
hebben op werkprestaties van medewerkers is duidelijk. Eldor en Harpaz (2016) hebben 
echter bewezen dat er ook (in)directe relaties bestaan tussen proactiviteit, bevlogenheid en een 
lerend organisatieklimaat. 
 
Hoewel Eldor en Harpaz (2016) recent onderzoek hebben verricht naar de mediërende rol van 
bevlogenheid op de relatie tussen een lerend organisatieklimaat en proactiviteit, is er tot op 
heden nog geen onderzoek verricht naar de invloed van een organisatieklimaat dat gerelateerd 
is aan leren op de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid. Dat een hoge mate van 
proactiviteit een positieve invloed heeft op bevlogenheid is daarentegen al wel aangetoond. 
Volgens Dikkers, Jansen, de Lange, Vinkenburg en Kooij (2010) is een proactieve 
persoonlijkheid namelijk gerelateerd aan een hogere mate van bevlogenheid op het gebied van 
absorptie en toewijding. Echter is ook in dit onderzoek geen aandacht besteedt aan de rol van 
een lerend organisatieklimaat. Onderzoek naar de modererende rol van een organisatieklimaat 
dat gerelateerd is aan leren op de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid is om die reden 
zowel wetenschappelijk als maatschappelijk relevant. Op basis van het onderzoek van Eldor 
en Harpaz (2016) waarin proactiviteit, bevlogenheid en een lerend organisatieklimaat centraal 
stonden, kan verondersteld worden dat een organisatieklimaat dat gerelateerd is aan leren de 
relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid positief beïnvloedt. Hoe beïnvloedt zo’n klimaat 
als geheel de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid? Welke facetten van zo’n dergelijk 
klimaat beïnvloeden deze relatie positief danwel negatief? Een kwantitatief onderzoek waarin 
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antwoord wordt gegeven op dit soort vragen zorgt wellicht voor nieuwe inzichten met 
betrekking tot het belang van een organisatieklimaat waarin leren wordt gestimuleerd op 
vaardigheden als proactiviteit en bevlogenheid van medewerkers in de onderwijsbranche. Met 
deze thesis wordt op die manier getracht een bescheiden bijdrage te leveren aan het dichten 
van de kennisleemte in de huidige literatuur. Naast de wetenschappelijke relevantie van het 
onderzoek is het onderzoek ook maatschappelijk relevant. De uitkomsten van het onderzoek 
kunnen onderwijsinstellingen helpen om een organisatieklimaat te scheppen dat gerelateerd is 
aan leren en dat positief bijdraagt aan de proactiviteit in relatie tot bevlogenheid van 
medewerkers. Onderwijsinstellingen kunnen er op die manier voor zorgen dat werkprestaties 
van medewerkers verbeteren (Thompson, 2005; Gruguras & Diefendorff, 2010; Schaufeli & 
Bakker, 2003; Demerouti & Cropanzano, 2010) om zodoende leerlingen en studenten 
vaardigheden en competenties aan te leren die van essentieel belang zijn in de 21-eeuwse 
omgeving (Messelink, 2011). 
 
Dit onderzoek beoogt daarom licht te werpen en inzichtelijk te maken in hoeverre facetten 
van een organisatieklimaat die gerelateerd zijn aan leren van invloed zijn op de relatie tussen 
proactiviteit en bevlogenheid van docenten in de onderwijsbranche. Hieruit voortvloeiend 
luidt de probleemstelling van dit onderzoek als volgt: 
 
In hoeverre zijn een leren-van-fouten klimaat, een foutenmanagement klimaat en een 
psychologisch veiligheidsklimaat van invloed op de relatie tussen proactiviteit en 
bevlogenheid van docenten in de onderwijsbranche? 
 
1.2 Methode van onderzoek 
 
Dit onderzoek zal worden uitgevoerd bij onderwijsinstellingen binnen een gedeelte van de 
beroepskolom voortgezet onderwijs–middelbaar beroepsonderwijs–hoger beroepsonderwijs 
(vo-mbo-hbo), namelijk binnen het vo en mbo. De hypothesen zullen worden getoetst en 
beantwoord door middel van een kwantitatief vragenlijst onderzoek onder docenten van deze 
onderwijsinstellingen, waarbij zowel op het vo als het mbo de vragenlijst wordt uitgezet bij 
zo’n 800 tot 900 docenten. Er is gekozen voor een kwantitatief vragenlijst onderzoek, omdat 
dit een relatief eenvoudige wijze is om een grote groep medewerkers te kunnen bevragen en 
relaties tussen variabelen te kunnen toetsen. Daarnaast is er al veel bekend over hoe de 
concepten gemeten kunnen worden waardoor het uitzetten van een vragenlijst een toereikende 
methode is. De resultaten uit het onderzoek geven inzicht in de relatie tussen proactiviteit en 
bevlogenheid van docenten in de onderwijsbranche en maken inzichtelijk in hoeverre een 
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leren-van-fouten klimaat, een foutenmanagement klimaat en een psychologisch 
veiligheidsklimaat de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid beïnvloeden. De 
aanbevelingen die voortkomen uit dit onderzoek kunnen onderwijsinstellingen inzicht geven 
in de mate van invloed van een organisatieklimaat dat gerelateerd is aan leren op proactiviteit 
en bevlogenheid van docenten. Onderwijsinstellingen kunnen zodoende maatregelen nemen 
om een lerend organisatieklimaat te creëren en proactiviteit en bevlogenheid van docenten te 
stimuleren, zodat docenten aan de vraag van de veranderende werkomgeving kunnen voldoen, 




In hoofdstuk twee, literatuuronderzoek (theoretisch kader), worden de begrippen proactiviteit, 
bevlogenheid, leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement klimaat en psychologisch 
veiligheidsklimaat én wat er tot op heden bekend is over de relaties en verbanden tussen deze 
variabelen, besproken. Het hoofdstuk eindigt met een conceptueel model gebaseerd op de 
theorie en daaruit geformuleerde hypothesen. In hoofdstuk drie, methodologie, wordt 
vervolgens beschreven welke methode van onderzoek wordt gehanteerd, hoe dataverzameling 
plaatsvindt, welke meetinstrumenten worden gebruikt, op welke manier data geanalyseerd 
wordt en welke methodologische issues er spelen. Hoofdstuk vier, resultaten, geeft een 
overzicht van de uitkomsten van het kwantitatieve onderzoek en een presentatie van de 
bevindingen. Tot slot bevat hoofdstuk vijf de conclusies, discussie en aanbevelingen. In dit 
laatste hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de probleemstelling, worden resultaten 
geïnterpreteerd, beperkingen van het onderzoek toegelicht en aanbevelingen gedaan voor 






2.1.1 Achtergrond van bevlogenheid 
 
Aandacht voor bevlogenheid, in het Engels ‘engagement’ (Westerlaken, 2012), in organisaties 
stijgt in populariteit en wordt een steeds belangrijker onderwerp voor organisaties (Saks,  
2006; Shuck, 2011), omdat uit verscheidene onderzoeken blijkt dat bevlogenheid positieve 
effecten heeft op werkprestaties van medewerkers in organisaties (Demerouti & Cropanzano, 
2010) en het succes van organisaties in het algemeen (Saks, 2006). Wat men tegenwoordig 
onder bevlogenheid verstaat, komt voort uit verschillende wetenschappelijke benaderingen, 
allen bestaande uit verschillende definities en concepten (Bakker & Demerouti, 2008) die in 
de loop van de tijd zijn ontstaan. Uit literatuuronderzoek van Shuck (2011) blijkt dat het gaat 
om een viertal benaderingen op bevlogenheid, namelijk Kahn’s (1990) need-satisfying 
benadering, Harter, Schmidt en Hayes’ (2002) satisfaction-engagement benadering, Saks’ 
(2006) multidimensional benadering en, als laatste, Maslach, Schaufeli en Leiter’s (2001) 
burnout-antithesis benadering. 
 
Volgens Kahn (1990) zijn medewerkers bevlogen zodra zij zichzelf volledig inzetten, door 
zowel fysiek, cognitief als emotioneel op te gaan in de rol die zij vervullen in organisaties. 
Kahn (1990) heeft aangetoond dat medewerkers meer bevlogen zijn als voldaan wordt aan de 
psychologische aspecten: zin- en betekenisvolheid, veiligheid en beschikbaarheid. 
Medewerkers moeten het gevoel hebben dat hun inzet van betekenis is voor de organisatie én 
gewaardeerd wordt. Daarnaast moeten medewerkers het vertrouwen hebben dat hun inzet 
geen nadelige gevolgen heeft voor hun carrière, zelfbeeld of status en, als laatste, moeten 
medewerkers over voldoende energiebronnen beschikken om het werk fysiek, psychisch en 
emotioneel aan te kunnen. Net als Kahn (1990) constateren Harter et al. (2002) dat 
bevlogenheid bij medewerkers optreedt als mensen cognitief en emotioneel betrokken zijn bij 
het werk. Harter et al. (2002) beschrijven bevlogenheid als de individuele betrokkenheid en 
tevredenheid met én het enthousiasme voor het werk. Saks (2006) heeft bij het omschrijven 
van het concept bevlogenheid aansluiting gezocht bij Kahn (1990) en Maslach et al. (2001) 
die hebben onderzocht welke condities tot bevlogenheid leiden, maar die niet hebben 
onderzocht waarom medewerkers in organisaties verschillend reageren op de condities van 
bevlogenheid. Saks (2006) heeft dit verklaard doordat bevlogenheid wordt ontwikkeld door 
middel van sociale uitwisseling en heeft geconstateerd dat er onderscheid kan worden 
gemaakt tussen werkbevlogenheid en organisatiebevlogenheid. Het multidimensionale 
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concept bevlogenheid wordt door Saks (2006) gedefinieerd als een apart concept die bestaat 
uit gedragsmatige, cognitieve en emotionele componenten die geassocieerd zijn met 
individuele functieprestaties van medewerkers (Shuck, 2011). Ten slotte kan bevlogenheid 
gezien worden als de positieve tegenpool van burn-out, waarbij bevlogenheid door Maslach et 
al. (2001) wordt gedefinieerd als een aanhoudend positieve gemoedstoestand die gekenmerkt 
wordt door een hoge mate van activatie en plezier op het werk. Vanuit de burn-out-antithesis 
benadering wordt bevlogenheid dan ook gezien als het tegenovergestelde van de drie burn- 
out-dimensies: uitputting, cynisme en ineffectiviteit (Maslach et al., 2001; Maslach & Leiter, 
2008). Volgens Maslach en Leiter (2008) kan bevlogenheid gemeten worden met hetzelfde 
meetinstrument dat gebruikt wordt voor het meten van burnout, omdat wordt aangenomen dat 
medewerkers met een burnout hun bevlogenheid zijn verloren. Schaufeli en Bakker (2004) 
zijn het eens met de stelling dat bevlogenheid de positieve tegenpool is van burnout, maar 
voegen hieraan toe dat bevlogenheid afzonderlijk moet worden gedefinieerd en 
geoperationaliseerd, omdat volgens hen bevlogenheid niet wordt geïmpliceerd door de 
afwezigheid van burnout. 
 
2.1.2 Omschrijving van bevlogenheid 
 
De vier benaderingen van bevlogenheid zijn bepalend geweest voor de huidige kijk op het 
concept bevlogenheid. In de vorige paragraaf is reeds beschreven dat bevlogenheid de 
positieve tegenpool van burnout is, maar dat bevlogenheid een concept betreft dat afzonderlijk 
gedefinieerd en geoperationaliseerd moet worden. Saks en Gruman (2014) hebben aangetoond 
dat de definitie van Schaufeli et al. (2002), die bevlogenheid definiëren als een positieve 
toestand van opperste voldoening die gekenmerkt wordt door vitaliteit, toewijding en 
absorptie, het meest frequent wordt gebruikt in de wetenschappelijke literatuur. Vitaliteit is  
het fit, sterk en energiek voelen, onvermoeibaar en lang door kunnen werken en beschikken 
over doorzettingsvermogen. Toewijding wijst op een sterke betrokkenheid bij het werk, 
waarbij werk zinvol is en trots en enthousiasme oproept. Absorptie, tot slot, is het op een 
plezierige wijze opgaan in het werk, waardoor het lastig is er van los te komen (Schaufeli et 
al., 2002; Schaufeli & Bakker, 2004). Uit onderzoek van Lee, Kwon, Kim en Cho (2016) 
blijkt dat de definitie van Schaufeli et al. (2002) eigenlijk de definitie van werkbevlogenheid 
betreft en er een verschil zit tussen werkbevlogenheid en werknemerbevlogenheid.  
Werknemer bevlogenheid, in het Engels ‘employee engagement’, verwijst volgens Shuck en 
Wollard (2010) namelijk naar de cognitieve, emotionele en gedragsmatige gemoedstoestand 
van een individuele medewerker gericht op de gewenste doelen en resultaten van de 
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organisatie. Werknemerbevlogenheid omvat de relatie van een medewerker tot de 
professionele en beroepsmatige rollen en de organisaties, terwijl werkbevlogenheid alleen 
verwijst naar de relatie tussen de medewerker en het werk (Lee et al., 2016). In dit onderzoek 
zal bevlogenheid worden gebruikt volgens de definitie van Schaufeli et al. (2002), omdat het 
in dit onderzoek gaat om de bevlogenheid van medewerkers in relatie tot hun werk in het 
algemeen. 
 
Om misverstanden te voorkomen over de omschrijving van bevlogenheid in dit onderzoek is 
het goed om te benoemen dat sommige onderzoeken suggereren dat het concept bevlogenheid 
overlap toont met concepten als werktevredenheid en organisatiecommitment (Newman & 
Harrison, 2008; Wefald & Downey, 2009). Werktevredenheid beschrijft de mate waarin een 
medewerker houdt van/een hekel heeft aan het werk en de verschillende aspecten van het 
werk. Het weerspiegelt de gevoelens en overtuigingen van een medewerker die worden 
ontwikkeld door cognitieve, emotionele en affectieve reacties. Organisatiecommitment wordt 
omschreven als de emotionele gehechtheid aan, identificatie met en betrokkenheid bij de 
organisatie. Er kan worden gesteld dat de definities van bevlogenheid, werktevredenheid en 
organisatiecommitment overeenkomsten, maar ook verschillen bevatten waardoor 
bevlogenheid als uniek concept kan worden beschouwd. Uit vorig onderzoek blijkt dat 
werktevredenheid en organisatiecommitment antecedenten van bevlogenheid zijn en de mate 
van bevlogenheid positief beïnvloeden (Yalabik, Popaitoon, Chowne & Rayton, 2013). Naast 
deze twee antecendenten van bevlogenheid zijn er een aantal werkgerelateerde en  
persoonlijke hulpbronnen die als antecendenten van bevlogenheid worden genoemd in het 
Job-Demands-Resources model (JD-R model) (Lee et al., 2016). 
 
2.1.3 Het Job-Demands-Resources model als model van bevlogenheid 
 
Bevlogenheid is gebaseerd op het Job-Demands-Resources model (JD-R model), een model 
dat oorspronkelijk ontwikkeld is rondom burnout, maar door Schaufeli en Bakker (2004) is 
uitgebreid met bevlogenheid (Bakker & Demerouti, 2008). Het model geeft inzicht in de 
oorzaken en gevolgen van burnout (de negatieve psychologische gemoedstoestand) en 
bevlogenheid (de positieve psychologische gemoedstoestand) (Schaufeli & Taris, 2013). Het 
model bestaat uit twee vormen van werkkenmerken, namelijk werkeisen en energiebronnen. 
Werkeisen verwijzen naar sociale, fysieke of organisatorische aspecten van het werk die 
structureel psychologische (cognitief en emotioneel) of fysieke inspanning of vaardigheden 
vereisen. Energiebronnen zijn op te delen in twee groepen, namelijk werkgerelateerde 
energiebronnen en persoonlijke energiebronnen. Werkgerelateerde energiebronnen refereren 
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naar sociale, psychologische, fysieke of organisatorische aspecten van het werk die 
functioneel zijn voor het bereiken van werkeisen en werkdoelen (Demerouti et al., 2001). Met 
persoonlijke energiebronnen worden aspecten van de persoon, die in het algemeen worden 
verbonden aan veerkracht en die verwijzen naar het gevoel vermogen te hebben om de 
omgeving succesvol te beheersen en beïnvloeden, bedoeld (Hobfoll, Johnson, Ennis, & 
Jackson, 2003). Eén van de processen die centraal staat in het JD-R model is het  
motivationele proces, wat zich richt op bevlogenheid. Schaufeli en Bakker (2007) stellen dat 
een persoon die de beschikking heeft over voldoende werkgerelateerde en persoonlijke 
energiebronnen, en daarmee effectief om kan gaan met de hoge werkeisen en werkdoelen, een 
grotere werkgerelateerde motivatie toont en een hoge mate van bevlogenheid laat zien. Dit 
wordt bevestigd door Xanthopoulou, Bakker, Demerouti en Schaufeli (2007) die stellen dat 
werkgerelateerde hulpbronnen in gezamenlijkheid met persoonlijke hulpbronnen een  
positieve invloed hebben op bevlogenheid. Een voorbeeld van een persoonlijke hulpbron die 
medewerkers kunnen gebruiken om te voldoen aan de werkeisen is proactiviteit. 
 
2.2 Proactiviteit en bevlogenheid 
 
2.2.1. Omschrijving van proactiviteit 
 
Om te kunnen onderzoeken of proactiviteit een positieve invloed heeft op bevlogenheid is het 
van belang te weten wat onder proactiviteit wordt verstaan. Proactiviteit wordt in de 
wetenschappelijke literatuur op verschillende wijzen omschreven. Zo worden de begrippen 
proactief gedrag en proactiviteit nogal eens door elkaar gebruikt. Crant (2000) ziet proactief 
gedrag als het nemen van initiatief om de huidige omstandigheden te verbeteren of te 
vernieuwen, en geeft daarbij aan dat proactief gedrag betrekking heeft op het uitdagen van de 
status quo in plaats van het passief doen van aanpassingen in huidige condities. Onder 
proactiviteit daarentegen wordt de relatief stabiele tendens om veranderingen in de omgeving 
te beïnvloeden, verstaan. Het gaat hierbij om gedrag van individuen die kansen herkennen, 
handelen naar deze kansen, initiatief laten zien en gedrag tonen totdat de verandering in de 
omgeving is aangebracht (Bateman & Crant, 1993). Gezien beide definities kan worden 
gesteld dat proactiviteit drie belangrijke gemeenschappelijke kenmerken heeft, namelijk: het 
is zelfstartend, georiënteerd op verandering, en toekomstgericht (Parker, Bindl, & Strauss, 
2010). Ten eerste wordt proactiviteit gekenmerkt door het actief, in plaats van reactief, 
reageren op situaties. Ten tweede wordt proactiviteit gekenmerkt door niet af te wachten op 
veranderingen, maar zelf situaties te beïnvloeden en te veranderen en, als laatste, verwijst 
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proactiviteit naar toekomstmogelijkheden en het anticiperen op problemen (Tornau & Frese, 
2013). 
 
2.2.2. Concepten van proactiviteit 
 
Dat proactief gedrag en proactiviteit nogal eens door elkaar worden gebruikt in de huidige 
wetenschappelijke literatuur is reeds beschreven. Hieruit blijkt dat eenduidigheid rondom 
proactiviteit ontbreekt. Bovendien blijkt dat er nog geen duidelijke hoofdstroming zichtbaar is 
in het denken over proactiviteit aangezien er een viertal dominante concepten worden afgeleid 
die allen gerelateerd zijn aan proactiviteit, namelijk: rolbrede self-efficacy, taking charge, 
proactieve persoonlijkheid en persoonlijk initiatief (Crant, 2000). Al deze concepten van 
proactiviteit beschrijven een manier waarop een medewerker zijn of haar rol binnen het werk 
benadert en definieert en factoren op de werkplek tracht te verbeteren. Onder rolbrede self- 
efficacy wordt het door de medewerker waargenomen vermogen waarover hij of zij beschikt 
om een bredere en meer proactieve set van werkzaamheden (die verder gaan dan de 
voorgeschreven vereisten) uit te voeren, verstaan (Parker & Collins, 2010). Het concept  
taking charge wordt door Morrison en Phelps (1999) omschreven als ‘het doen van een 
vrijwillige en constructieve inspanning door een medewerker om organisationele en 
functionele verandering te beïnvloeden met respect voor hoe het werk wordt uitgevoerd. Van 
de vier concepten van proactiviteit zijn genoemde twee de minst gebruikte en proactieve 
persoonlijkheid en persoonlijk initiatief de twee meest gebruikte concepten. Een belangrijke 
reden hiervoor is dat proactieve persoonlijkheid en persoonlijk initiatief concepten zijn die 
dispositionele antecedenten (factoren die binnen een persoon liggen) van proactiviteit op het 
werk meten en niet situatieafhankelijk zijn (Spitzmuller, Sin, Howe en Fatimah (2015). 
Bateman en Crant (1993) omschrijven een proactieve persoonlijkheid als een individu die  
zich relatief weinig laat beperken door situationele krachten, die aanzet tot 
omgevingsverandering en die de omgeving daadwerkelijk beïnvloedt dan wel verandert. 
Hierbij gaat het volgens hen om het gedrag van individuen die kansen herkennen, handelen 
naar deze kansen, initiatief laten zien en gedrag tonen totdat de verandering in de omgeving is 
aangebracht (Bateman & Crant, 1993). Het concept proactieve persoonlijkheid focust zich op 
de persoonlijkheden van individuen en niet op de proactieve gedragingen zelf. Persoonlijk 
initiatief, als laatste concept, focust zich daarentegen wel op de proactieve gedragingen zelf 
(Grant & Ashford, 2008). Persoonlijk initiatief wordt gezien als ‘werkgerelateerde 
gedragingen die gekenmerkt worden door een zelfstartende aard, een proactieve benadering  
en door volhardendheid als het gaat om het overwinnen van problemen die men tegenkomt op 
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weg naar het verwezenlijken van een doel’. Zelfstartend houdt in dat een individu iets doet 
zonder instructies van een leidinggevende of de inhoud van een werktaak. Bij volhardendheid 
gaat het erom dat een individu verder gaat dan de eigenlijke werktaken (Fay & Frese, 2001). 
In dit onderzoek zal proactiviteit, aansluitend bij de omschrijvingen van proactiviteit door 
Bateman en Crant (1993), Parker et al., (2010) en Tornau en Frese (2013), worden gebruikt 
volgens de concepten proactieve persoonlijkheid en persoonlijk initiatief, omdat het in dit 
onderzoek gaat om zowel de persoonlijkheden van medewerkers als de proactieve 
gedragingen in het werk zelf én omdat toekomstgerichtheid en anticiperen van belang zijn bij 
proactiviteit (Grant & Ashford, 2008). 
 
2.2.3. Proactiviteit in relatie met bevlogenheid 
 
In empirisch onderzoek is meermaals de invloed van proactiviteit op bevlogenheid 
onderzocht. Zo blijkt uit onderzoek van Dikkers et al. (2010), Bakker, Tims en Derks (2012) 
en Li, Zhong, Chen, Xie, en Mao (2014) dat een proactieve persoonlijkheid een positieve 
invloed heeft op bevlogenheid. Daarnaast hebben Hakanen, Perhoniemi en Toppinen-Tanner 
(2008) aangetoond door middel van onderzoek onder Finse tandartsen, dat persoonlijk 
initiatief tevens een posititieve invloed heeft op bevlogenheid op het werk. Ze hebben 
gevonden dat tandartsen die persoonlijk initiatief tonen om meer te doen dan wordt gevraagd, 
bevlogener zijn in het werk. Mensen die proactief zijn oefenen actief invloed uit op de 
werkomgeving, zoeken oplossingen voor problemen, tonen initiatief en gaan hiermee door 
totdat succes bereikt wordt (Bateman & Crant, 1993). Volgens Frese et al. (1997) komt het er 
op neer dat proactieve werknemers doelgericht, actiegericht en volhoudend zijn om zowel op 
korte als lange termijn werkdoelen en persoonlijke doelen te behalen. Medewerkers die 
proactief op zoek gaan naar hulpbronnen in het werk en proactief omgaan met taakeisen, 
kunnen meer betekenis geven aan hun werk, identificeren veel mogelijkheden voor zichzelf 
en zijn in staat hun eigen baan vorm te geven zodat hun baan beter aansluit bij wat zij in hun 
baan zoeken (Bakker & Demerouti, 2014; Tims, Bakker, & Derks, 2012). Terwijl 
medewerkers proactief gedrag vertonen is het aannemenlijk dat medewerkers enthousiast 
raken over het werk, energie krijgen van het werk en vol overgave opgaan in het werk en 
zodoende meer betekenis geven aan het werk. Aangezien beide concepten van proactiviteit 
een hogere mate van bevlogenheid bij medewerkers aantonen kan worden gesteld dat 
proactiviteit positief gerelateerd is aan bevlogenheid. Een kanttekening die hierbij geplaatst 
kan worden is dat meervoudige onderzoeken tevens de relatie andersom hebben aangetoond. 
Sonnentag (2003) heeft in haar studie over associaties tussen proactieve persoonlijkheid, 
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bevlogenheid en herstel, namelijk aangetoond dat bevlogenheid een belangrijke voorspeller is 
van persoonlijk initiatief van een individu. Met andere woorden, bevlogenheid stimuleert 
proactiviteit (Dikkers et al., 2010). Dit wordt bevestigd door Salanova, Carrero, Pinanzo en 
Schaufeli (2003, in Schaufeli & Bakker, 2004) die aangeven dat proactief gedrag een gevolg 
is van bevlogenheid en door Eldor en Harpaz (2016) die recentelijk hebben aangetoond dat 
bevlogenheid een significante invloed heeft op de proactiviteit van een individuele 
medewerker. In dit onderzoek sluiten we aan bij het onderzoek van Dikkers et al. (2010), 
Bakker et al. (2012), Li et al. (2014) en Hakanen et al. (2008) en kan worden 
gehypothetiseerd dat proactiviteit een positieve invloed heeft op bevlogenheid. 
 
Hypothese 1: Proactiviteit is positief gerelateerd aan bevlogenheid 
 
 
2.3 De rol van een lerend organisatieklimaat 
 
2.3.1. Omschrijving van organisatieklimaat 
 
Om een mogelijke modererende rol van een leren-van-fouten klimaat, een foutenmanagement 
klimaat en een psychologisch veiligheidsklimaat op de relatie tussen proactiviteit en 
bevlogenheid te bestuderen, dient eerst verder te worden uitgediept wat de verschillende 
facetten van een organisatieklimaat inhouden. Alvorens te omschrijven wat de drie concepten 
inhouden, is het van belang om te weten wat onder organisatieklimaat wordt verstaan. Een 
organisatieklimaat kan worden gedefinieerd als de collectieve gedachtes van leden van de 
organisatie met betrekking tot relevante aspecten van hun werkomgeving (Putz et al., 2012). 
Waar het klimaat van organisaties voorheen voornamelijk gericht was op het voorkomen van 
fouten in de organisatie, blijkt dat tegenwoordig steeds meer organisaties een klimaat 
scheppen die gericht is op het leren van fouten (Leicher, Mulder, & Bauer, 2013). In de 
huidige wetenschappelijke literatuur komt naar voren dat een aantal specifieke facetten van 
een organisatieklimaat gerelateerd zijn aan leren. Hierbij gaat het om een leren-van-fouten 
klimaat (Putz et al., 2012), een foutenmanagement klimaat (Frese & Keith, 2015) en een 
psychologisch veiligheidsklimaat (Dollard & Bakker, 2010). 
 
2.3.2. Een leren-van-fouten klimaat 
 
Een leren-van-fouten klimaat (in het Engels: learning from errors climate), waar geleerd  
wordt van fouten en wordt omgegaan met fouten, kan worden opgevat als een gedeelde 
perceptie van leden van een organisatie met betrekking tot processen, praktijken, structuren en 
gedragingen die het voordeel dat organisaties kunnen trekken uit fouten, ondersteunen of 
belemmeren (Putz et al., 2012). Zhao en Olivera (2006) definiëren een fout als een 
18  
opzettelijke actie (of het opzettelijk weglaten van een actie) die wordt gekenmerkt door het 
onbedoelde gebrek om persoonlijke doelen en/of de onbedoelde afwijking van 
organisatorische normen en doelen welke voorkomen hadden kunnen worden door alternatief 
gedrag van de handelende persoon, te bereiken. ‘Leren’ wordt volgens Weiss (1990, in Putz et 
al., 2012) omschreven als een op ervaring gebaseerd proces van relatief permanente 
verandering in kennis of vaardigheden. Of een organisatie over een leren-van-fouten klimaat 
beschikt is gerefereerd aan de wijziging van het gedrag van leden van de organisatie als 
consequentie van fouten of normen en waarden als onderliggend gedrag. Concreter kan 
worden gesteld dat een leren-van-fouten klimaat kan worden begrepen als een concept waarin 
elk facet de invloed van een omgevingsfactor (gedrag leidinggevenden, gedrag collega’s, 
procedures, taakstructuren, organisationele principes en waarden) op een van de leerstadia, 
beschrijft (Putz et al., 2012). 
 
2.3.3. Een foutenmanagement klimaat 
 
Naast dat een leren-van-fouten klimaat een facet is van een organisatieklimaat dat gericht is 
op leren, is een foutenmanagement klimaat (in het Engels: error management climate) een 
ander facet van een organisatieklimaat dat gefocust is op leren. Reeds is beschreven dat 
organisaties voorheen vooral een strategie hanteerden die gericht was op het voorkomen van 
fouten, maar tegenwoordig vooral een klimaat scheppen die gericht is op het leren van 
gemaakte fouten. In tegenstelling tot een foutenpreventie strategie, begint een strategie van 
foutenmanagement pas nadat een fout is opgetreden (Hofmann & Frese, 2011). 
Foutenmanagement omvat volgens Frese en Keith (2015) het omgaan met fouten door 
negatieve consequenties van fouten te voorkomen, snel schade te controleren, het optreden 
van bepaalde fouten in de toekomst te verminderen en positieve gevolgen van fouten (zoals 
lange-termijn leren, prestaties en innovaties) te optimaliseren. In een foutenmanagement 
klimaat wordt de nadruk gelegd op de reacties van leden van de organisatie om zodoende 
fouten als een belangrijke voorspeller van leren te zien. Uit onderzoek blijkt dat een 
foutenmanagement klimaat weleens in samenhang met psychologische veiligheid wordt 
genoemd (Frese & Keith, 2015; Leicher et al., 2013), maar het blijkt tevens dat 
foutenmanagement slechts een aspect is van psychologische veiligheid. Daarnaast blijkt dat 
een foutenmanagement klimaat vooral actie-georiënteerd is en gaat over handelingen van 
individuen, teams of gehele organisaties, terwijl het concept psychologische veiligheid zich 
meer richt op wat mensen in een team of organisatie emotioneel ervaren (Nembhard & 
Edmondson, 2012). 
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2.3.4. Een psychologisch veiligheidsklimaat 
 
Waar al is beschreven dat een leren-van-fouten klimaat en een foutenmanagement klimaat 
facetten zijn van een organisatieklimaat dat gericht is op leren blijkt uit onderzoek van 
Nembhard en Edmondson (2012) dat ook psychologische veiligheid samenhangt met leren in 
een organisatie. Dit blijkt tevens uit onderzoek van Bauer en Mulder (2013) die aangeven dat 
een psychologisch veilig organisatieklimaat een impact heeft op leren. Volgens Dollard en 
Bakker (2010) verwijst een psychologisch veiligheidsklimaat (in het Engels: psychological 
safety climate) in teams naar een klimaat waar in het team een gedeelde overtuiging bestaat 
over het feit dat een team veilig is voor interpersoonlijk risico nemen. Zij geven daarbij aan 
dat medewerkers die een teamomgeving ervaren die psychologisch veilig is, vrij zijn in het 
nemen van risico’s die noodzakelijk zijn voor leren. Volgens Baer en Frese (2003) kan een 
psychologisch veiligheidsklimaat breder getrokken worden dan het klimaat in teams. Een 
psychologisch veiligheidsklimaat verwijst volgens hen naar formele en informele 
organisatorische praktijken en procedures die open en betrouwbare interacties in de 
werkomgeving begeleiden en ondersteunen. In dit onderzoek wordt uitgegaan van de definitie 
van Baer en Frese (2003) die een psychologisch veiligheidsklimaat beschrijven als een 
werkomgeving waarin medewerkers veilig zijn om te spreken en handelen zonder te worden 
afgewezen of gestraft door andere medewerkers in de organisatie. 
 
Wat blijkt uit onderzoek is dat een leren-van-fouten klimaat, een foutenmanagement klimaat 
en een psychologisch veiligheidsklimaat facetten zijn van een organisatieklimaat en 
gerelateerd zijn aan leren. Ze reflecteren aan de perceptie van medewerkers over de mate 
waarin de atmosfeer in de organisatie stimuleert tot leren (Eldor & Harpaz, 2016). 
 
2.3.5. Een leren-van-fouten klimaat, een foutenmanagement klimaat en een 
psychologisch veiligheidsklimaat in relatie met bevlogenheid 
Eldor en Harpaz (2016) hebben recentelijk aangetoond dat een lerend organisatieklimaat een 
positief effect heeft op bevlogenheid van werknemers. Zij hebben onderzocht dat 
medewerkers bevlogen zijn in hun werk als medewerkers geloven dat organisaties 
mogelijkheden bieden om te leren. Dit resultaat bevestigt de cruciale rol van een lerend 
organisatieklimaat dat als motivator kan dienen voor medewerkers om bevlogenheid in het 
werk te tonen. Hoewel Eldor en Harpaz (2016) empirisch hebben aangetoond dat een lerend 
organisatieklimaat positief gerelateerd is aan bevlogenheid, bestaat er nog geen empirisch 
bewijs over de facetten leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement klimaat en 
psychologisch veiligheidsklimaat in relatie met bevlogenheid. Wel kan verondersteld worden 
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dat al deze concepten positief gerelateerd zijn aan bevlogenheid. Zo geven Frese en Keith 
(2015) aan dat een hoge mate van een waargenomen leren-van-fouten klimaat bijdraagt aan de 
mate van bevlogenheid en dat een foutenmanagement klimaat een werk gerelateerde variabele 
als bevlogenheid verhoogt. Volgens Dollard en Bakker (2010) heeft ook een psychologisch 
veiligheidsklimaat indirect een positief effect op bevlogenheid van medewerkers. Zij hebben 
namelijk aangetoond dat vakmanschap een mediërende invloed heeft op de relatie tussen een 
psychologisch veiligheidsklimaat en bevlogenheid waardoor verondersteld kan worden dat  
een psychologisch veiligheidsklimaat ook een directe positieve invloed heeft op  
bevlogenheid. Deze veronderstelling wordt bevestigd door Barbara et al. (2007) die hebben 
aangetoond dat een veiligheidsklimaat significant gerelateerd is aan bevlogenheid in het werk. 
Uit onderzoek van hen blijkt namelijk dat een hoger bevlogenheidsniveau komt door een 
hogere mate van een waargenomen veiligheidsklimaat. Op basis van de veronderstellingen en 
gedeeltelijke empirische bewijslast wordt verwacht dat zowel een leren-van-fouten klimaat, 
een foutenmanagement klimaat en een psychologisch veiligheidsklimaat een positieve invloed 
hebben op bevlogenheid. De volgende hypothesen zijn dan ook geformuleerd: 
 
Hypothese 2: Een leren-van-fouten klimaat is positief gerelateerd aan bevlogenheid 
Hypothese 3: Een foutenmanagemeent klimaat is positief gerelateerd aan bevlogenheid 
Hypothese 4: Een psychologisch veiligheidsklimaat is positief gerelateerd aan bevlogenheid 
 
2.3.6. De modererende rol van een leren-van-fouten klimaat, een foutenmanagement 
klimaat en een psychologisch veiligheidsklimaat 
Een klimaat waarin fouten gemaakt mogen worden draagt bij aan het lerend vermogen van 
medewerkers (Frese & Keith, 2015). Medewerkers zouden stimulansen moeten krijgen om 
fouten niet als iets slechts te zien, maar als iets om van te leren zodat werkprestaties van 
individuele medewerkers en de prestaties van de organisatie als geheel verbeteren (Leicher et 
al., 2012). Het blijkt dat proactiviteit (Thompson, 2005; Greguras & Diefendorff, 2010) en 
bevlogenheid (Schaufeli & Bakker, 2003) de werkprestaties van medewerkers verbeteren en 
er wordt verondersteld dat bevlogenheid hoger is naarmate een persoon meer proactief is 
(Dikkers et al., 2010; Bakker et al., 2012; Li et al., 2014). Aangezien verondersteld wordt dat 
een hoge mate van een waargenomen leren-van-fouten klimaat, een foutenmanagement 
klimaat en een psychologisch veiligheidsklimaat bevlogenheid positief beïnvloeden, kan 
tevens verondersteld worden dat de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid versterkt 
wordt door de aanwezigheid van de drie facetten van een lerend organisatieklimaat. 
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Door een hoge mate van een waargenomen leren-van-fouten klimaat, een foutenmanagement 
klimaat en een psychologisch veiligheidsklimaat zal bevlogenheid sterker positief worden 
beïnvloed door proactiviteit. In een organisatie waarin medewerkers ervaren dat fouten maken 
mogelijk is en er op een positieve manier wordt omgegaan met fouten om zodoende te leren 
van fouten kunnen proactieve medewerkers namelijk meer zichzelf zijn met als gevolg dat ze 
meer opgaan in het werk, enthousiaster zijn over het werk en het werk ze meer in vervoering 
brengt. Zodra proactieve medewerkers een organisatieklimaat ervaren waarin fouten maken 
niet mogelijk is, er op een negatieve manier wordt omgegaan met fouten en er een strategie 
van foutenpreventie, die gericht is op het voorkomen van fouten (Hofmann & Frese, 2011), 
wordt gehanteerd, zullen medewerkers zich geremd voelen in het tonen van hun wenselijke 
gedrag waardoor ze minder opgaan in het werk, minder enthousiast zijn over het werk, het 
werk ze minder in vervoering brengt en ze dus minder bevlogen zijn. De invloed van 
proactiviteit op bevlogenheid is met andere worden sterker als er sprake is van een hoge mate 
van een waargenomen leren-van-fouten klimaat en foutenmanagement klimaat dan in geval 
van een lage mate van een waargenomen aanwezigheid van deze facetten van een 
organisatieklimaat. 
 
Naast een leren-van-fouten en foutenmanagement klimaat kan tevens verondersteld worden 
dat een psychologisch veiligheidsklimaat de positieve relatie tussen proactiviteit en 
bevlogenheid versterkt. Op basis van onderzoek van Argyris (1982) is het aannemelijk dat 
medewerkers die psychologische veiligheid ervaren, respect en vertrouwen voelen in de 
organisatie, en dus niet geconfronteerd worden met dreiging van schaamte en vernedering, 
eerder geneigd zijn proactiviteit te tonen en dus invloed uit te oefenen op de werkomgeving, 
oplossingen te zoeken voor problemen en initiatief te tonen (Baer & Frese, 2003). Door een 
hoge mate van een psychologisch veiligheidsklimaat in de organisatie zullen medewerkers  
niet geremd worden in hun handelen wat verondersteld dat proactieve medewerkers meer 
zichzelf kunnen zijn, enthousiaster zijn over het werk, energie krijgen van het werk, vol 
overgave opgaan in het werk, meer betekenis geven aan het werk en zodoende bevlogener zijn 
in het werk. 
 
Een organisatie waar medewerkers waarnemen dat ze lering kunnen trekken uit gemaakte 
fouten (Putz et al., 2012), medewerkers worden ondersteund door de organisatie om positieve 
gevolgen van fouten te optimaliseren (Frese & Keith, 2015) en medewerkers de vrijheid 
voelen om risico’s te nemen die noodzakelijk zijn om te leren (Dollard & Bakker, 2010), 
zorgt ervoor dat proactieve medewerkers meer bevlogen zijn dan in organisaties waarin 
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medewerkers een mindere mate van een leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement klimaat 
en psychologisch veiligheidsklimaat waarnemen en ervaren. 
 
Hypothese 5: De relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid wordt gemodereerd door een 
leren-van-fouten klimaat op een manier dat een hoge mate van een waargenomen leren-van- 
fouten klimaat leidt tot een versterking van de positieve relatie tussen proactiviteit en 
bevlogenheid 
 
Hypothese 6: De relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid wordt gemodereerd door een 
foutenmanagement klimaat op een manier dat een hoge mate van een waargenomen 
foutenmanagement klimaat leidt tot een versterking van de positieve relatie tussen 
proactiviteit en bevlogenheid 
 
Hypothese 7: De relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid wordt gemodereerd door een 
psychologisch veiligheidsklimaat op een manier dat een hoge mate van een waargenomen 
psychologisch veiligheidsklimaat leidt tot een versterking van de positieve relatie tussen 
proactiviteit en bevlogenheid 
 
2.4 Conceptueel model 
 
De geformuleerde hypothesen leiden gezamenlijk tot het in figuur 1 weergegeven conceptuele 
model. Het model schetst de verwachte relaties tussen proactiviteit en bevlogenheid, een 
leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat en 
bevlogenheid en de rol die de drie facetten van een organisatieklimaat gerelateerd aan leren 
spelen in de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid. Het conceptuele model veronderstelt 
dat bevlogenheid positief beïnvloed wordt door zowel proactiviteit als een leren-van-fouten 
klimaat, een foutenmanagement klimaat en een psychologisch veiligheidsklimaat en 
veronderstelt tevens dat de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid versterkt wordt door de 





Figuur 1. Conceptueel model rondom proactiviteit, bevlogenheid, een leren-van-fouten klimaat, een 




3.1 Methode van onderzoek 
 
De onderzoeksmethode is kwantitatief van aard. Er is een online survey gehouden bij 
onderwijsinstellingen binnen het vo en mbo (een gedeelte van de beroepskolom vo-mbo-hbo). 
Docenten van de vo- en mbo-instellingen zijn benaderd om een digitale vragenlijst in te  
vullen via NetQ. Hierbij gaat het om een populatie van in totaal 1419 personen, waarvan er 
652 werkzaam zijn binnen het vo en 767 binnen het mbo. Onderzoek door middel van het 
uitzetten van een digitale vragenlijst is het meest geschikt, omdat op deze wijze ten eerste een 
groot aantal respondenten kan worden bereikt, ten tweede een vragenlijst een redelijk 
eenvoudige en niet tijdrovende wijze is om personen te benaderen en ten derde een vragenlijst 
geschikt is voor hypothesetoetsing en de mogelijkheid biedt om de mate en samenhang tussen 
verschijnselen in kaart te brengen. De digitale vragenlijst ging gepaard met een inleidend stuk 
van de onderzoeker waarin allereerst de anonimiteit wordt gewaarborgd en vervolgens wordt 
toegelicht dat deelname op basis van collegiale medewerking en vrijwilligheid plaatsvindt. De 
hoeveelheid data die de online vragenlijst heeft opgeleverd is vervolgens statistisch 




Het onderzoek heeft plaatsgevonden bij alle vo-instellingen vallend onder de paraplu van 
Landstede Groep, Landstede MBO en Menso Alting (mbo) die tevens vallen onder de paraplu 
van Landstede Groep. Dit onderzoek valt daarmee binnen de semipublieke sector aangezien 
onderwijsinstellingen gedeeltelijk worden gefinancierd met publieke middelen. Het 
steekproefkader bestond uit alle docenten werkzaam binnen deze onderwijsinstellingen. Deze 
populatie is benaderd met het verzoek om digitaal een gestructureerde vragenlijst in te vullen. 
Na een eerste mailing is het onderzoek door middel van een follow-up mail een week na de 
eerste mailing een tweede keer onder de aandacht gebracht bij respondenten. Bij het 
verzenden van de digitale vragenlijst is schriftelijk de praktische relevantie van dit onderzoek 
benadrukt, alsmede de garantie voor anonimiteit, privacy en vertrouwelijkheid. De vragenlijst 
is op één moment in tijd afgenomen en betreft dus een momentopname. Nadat personen 
binnen de populatie elf dagen de tijd hebben gekregen om de digitale vragenlijst in te vullen, 
bedraagt de respons N = 259 (18%). Na controle op volledigheid van de respons bleek dat een 
groot aantal respondenten wel is gestart met het invullen van de vragenlijst, maar de 
vragenlijst niet compleet had ingevuld. Deze niet volledig ingevulde vragenlijsten zijn buiten 
beschouwing gelaten gedurende de analyse waardoor alleen nog de complete, bruikbare 
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antwoorden resteerden. De uiteindelijke respons blijkt N = 195 (14%). Er is getracht een 
redelijke verdeling van respondenten te verkrijgen werkzaam binnen het vo en mbo om 
zodoende resultaten te kunnen generaliseren betreffende het gedeelte van de beroepskolom. 
De digitale vragenlijst bevat enerzijds vragen met betrekking tot kenmerken op individueel 
niveau en anderzijds vragen op organisatieniveau. Het onderzoek is cross-sectioneel en 




In het tweede hoofdstuk zijn de theoretische concepten gedefinieerd en zijn de relaties tussen 
de concepten proactiviteit, bevlogenheid, leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement 
klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat gevisualiseerd in een conceptueel model. 
Aangezien de concepten (variabelen) geen definities bevatten die empirische meting mogelijk 
maken, is de vragenlijst voor het onderzoek samengesteld uit operationaliseringen van de in 
het conceptueel model benoemde afhankelijke, onafhankelijke en moderatorvariabelen. De 
afhankelijke variabele is bevlogenheid, de onafhankelijke variabele is proactiviteit en de 
moderatorvariabelen betreffen leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement klimaat en 
psychologisch veiligheidsklimaat. Op welke wijze deze variabelen zijn geoperationaliseerd is 
hierna omschreven. Een belangrijke toelichting omtrent de operationalisatie betreft de 
gehanteerde schalen. De originele schalen die gehanteerd zijn om de variabelen te meten zijn, 
indien de officiële ontwikkelde versie niet uit een 5-punts Likert schaal bestond, allen 
aangepast naar een 5-punts Likert schaal. Het gaat hierbij om de schalen rondom 
bevlogenheid, proactieve persoonlijkheid als onderdeel van het concept proactiviteit (die 
beiden officieel bestonden uit een 7-punts Likert schaal) en de schaal rondom leren-van- 
fouten klimaat (die officieel bestond uit een 6-punts Likert schaal). Enerzijds is deze keuze 
gemaakt, omdat het merendeel van de zes originele schalen die gehanteerd zijn gebruik maakt 
van een 5-punts Likert schaal. Anderzijds is de keuze voor een 5-punts Likert schaal (in plaats 
van een 7-punts Likert schaal) gemaakt omdat een 5-punts schaal makkelijker te begrijpen, 




De afhankelijke variabele ‘bevlogenheid’ is gemeten met de verkorte versie van de door 
Schaufeli en Bakker (2003) ontwikkelde originele Utrecht Work Engagement Scale (UWES), 
in het Nederlands de Utrechtse BevlogenheidsSchaal (UBES), bestaande uit negen items in 
plaats van de originele schaal bestaande uit zeventien items. Uit veelvuldig onderzoek blijkt 
dat de verkorte versie, bestaande uit de dimensies vitaliteit, toewijding en absorptie, valide is 
26  
gebleken voor het onderzoeken van bevlogenheid (Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006). De 
drie dimensies vertegenwoordigen niet elk een eigen schaal, maar vertegenwoordigen 
gezamenlijk de totale score voor bevlogenheid. Zoals reeds beschreven bestaat de schaal 
rondom bevlogenheid uit negen items, bestaande uit drie items rondom vitaliteit, drie items 
rondom toewijding en drie items rondom absorptie. Bij deze vragen is gebruik gemaakt van 
een 5-punts Likert schaal die loopt van 1 (nooit) naar 5 (altijd) (Schaufeli et al., 2006). Enkele 
voorbeelden van items zijn: ‘Als ik werk voel ik mij fit en sterk’ en ‘Als ik op het werk ben, 
dan kan ik heel lang doorgaan’. De volledige schaal en bijbehorende items omtrent de 




In dit onderzoek is de onafhankelijke variabele ‘proactiviteit’ omschreven als concept van 
proactieve persoonlijkheid en persoonlijk initiatief, terwijl in veel onderzoeken proactiviteit 
wordt gemeten door middel van één concept. Aangezien beide concepten van proactiviteit een 
hoge mate van bevlogenheid bij medewerkers aantonen is om die reden proactiviteit gemeten 
met enerzijds de verkorte versie van de Proactive Personality Scale (PPS), in het Nederlands 
Proactieve Persoonlijkheidsschaal (Bateman & Crant, 1993), en anderzijds de self reported 
initiative scale omtrent persoonlijk initiatief (Frese, Fay, Hilburger, Leng, & Tag, 1997). 
 
De originele PPS, ontwikkeld door Bateman en Crant (1993), omvat zeventien items. Pringels 
en Claes (2001) hebben deze lange versie teruggebracht naar een kortere versie bestaande uit 
tien items. Uiteindelijk hebben Claes, Beheydt en Lemmens (2005) een nog kortere versie van 
de PPS ontwikkeld die bestaat uit zes items. Proactieve persoonlijkheid is in dit onderzoek 
daarom gemeten met de 6-item PPS. Antwoorden kunnen worden gegeven op een 5-punts 
Likert schaal van 1 (helemaal oneens) naar 5 (helemaal eens). Voorbeelden van items zijn: ‘Ik 
blink uit in het identificeren van kansen’ en ‘Ik ben altijd op zoek naar betere manieren om 
dingen te doen’. Persoonlijk initiatief is gemeten met de self reported initiative scale, 
ontwikkeld door Frese et al. (1997). De schaal bestaat uit zeven items. Voorbeelden van items 
rondom persoonlijk initiatief zijn: ‘Telkens als iets mis gaat, zoek ik onmiddellijk naar een 
oplossing’ en ‘Ik neem onmiddellijk initiatief zodra een ander dat niet doet’ (Frese et al., 
1997). De items kunnen worden beantwoord door middel van een 5-punts Likert schaal 
variërend van 1 (helemaal oneens) tot 5 (helemaal eens) (Hakanen, 2008). De volledige schaal 
en bijbehorende items omtrent de onafhankelijke variabele proactiviteit zijn opgenomen in 
bijlage 1. 
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3.3.3. Leren-van-fouten klimaat 
 
De moderatorvariabele ‘leren-van-fouten klimaat’ is gemeten met de verkorte versie van de 
door Stangenberg (2005, in Putz et al., 2012) ontwikkelde originele Organizational Learning 
from Errors (OLE) vragenlijst, bestaande uit zestien items in plaats van de originele schaal 
bestaande uit allereerst 91 items. De verkorte vragenlijst bevat items omtrent de invloed van  
de omgevingsfactoren (gedrag leidinggevenden, gedrag collega’s, procedures, taakstructuren, 
organisationele principes en waarden op de leerstadia, waardoor de dimensies gezamenlijk de 
totale score voor leren-van-fouten klimaat vertegenwoordigen. Bij de zestien stellingen 
werden medewerkers gevraagd om op een 5-punts Likert schaal, die loopt van 1 (helemaal 
oneens) tot en met 5 (helemaal eens), de mate waarin zij de stelling als een passende 
beschrijving van een leren-van-fouten klimaat in de organisatie beschouwen, aan te geven. 
Enkele voorbeelden van items zijn: ‘Mensen in onze organisatie waarderen open discussies 
over dingen die dagelijks zijn misgegaan’ en ‘Mensen in onze organisatie geloven dat fouten 
op het werk een nuttig onderdeel zijn van het leerproces’. De volledige schaal en bijbehorende 
items omtrent de moderatorvariabele leren-van-fouten klimaat zijn opgenomen in bijlage 1. 
 
3.3.4. Foutenmanagement klimaat 
 
Het concept foutenmanagement klimaat is gemeten met een afgeleide versie van de Error 
Orientation Questionnaire (EOQ), ontwikkeld door Rybowiak, Garst, Frese en Batinic (1999, 
in Van Dyck, Frese, Baer, & Sonnentag, 2005). De afgeleide versie bestaat uit zeventien items 
en is aangepast ten opzichte van de originele versie zodoende dat het om gemeenschappelijke 
organisatorische praktijken en gedragingen van mensen in de organisatie in het algemeen  
gaat. Het blijkt dat in de afgeleide versie van Van Dyck et al. (2005) één item er dubbel in 
staat. Items 6 en 17 (‘In deze organisatie denken mensen veel na over hoe een fout vermeden 
had kunnen worden’) zijn exact hetzelfde waardoor de keuze is gemaakt om het zeventiende 
item te verwijderen uit de schaal. Antwoorden op de individuele items kunnen worden 
gegeven op een 5-punts Likert schaal (Van Dyck et al., 2005) van 1 (helemaal oneens) tot en 
met 5 (helemaal eens). ‘Bij het beheersen van een taak kunnen mensen veel leren van hun 
fouten’ en ‘Wanneer iemand een fout maakt deelt hij/zij het met anderen zodat niet dezelfde 
fout wordt gemaakt’ zijn voorbeelden van items binnen de schaal die te vinden is in bijlage 1. 
 
3.3.5. Psychologisch veiligheidsklimaat 
 
Het concept psychologisch veiligheidsklimaat is gemeten met de door Edmondson (1999, in 
Baer & Frese, 2003) ontwikkelde originele schaal rondom psychologisch veiligheidsklimaat, 
bestaande uit zeven items. Alle items zijn gemeten op een 5-punts Likert schaal variërend van 
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1 (helemaal oneens) tot en met 5 (helemaal eens). Enkele voorbeelden van items zijn: ‘In onze 
organisatie is eenieder vrij om risico’s te nemen’ en ‘In onze organisatie zou niemand 
opzettelijk handelen op een manier dat de  inspanningen van anderen worden ondermijnd’ In 




In de statistische analyse zullen enkele controlevariabelen worden meegenomen. Deze 
controlevariabelen zijn geslacht, leeftijdscategorie, opleidingsniveau, werksoort, school en 
werkervaring. Er is gekozen voor de controlevariabelen geslacht, leeftijdscategorie en 
opleidingsniveau, omdat deze controlevariabelen in recentelijk onderzoek naar bevlogenheid 
en een lerend organisatieklimaat zijn meegenomen en relaties hebben laten zien (Eldor & 
Harpaz, 2016). De keuze voor de controlevariabele werksoort is gebaseerd op het feit dat het 
onderzoek wil aantonen dat resultaten generaliseerbaar zijn voor het gedeelte (vo-mbo) van de 
beroepskolom (vo-mbo-hbo), maar dat de kans bestaat dat resultaten binnen het vo anders zijn 
dan binnen het mbo. Er is gekozen voor de controlevariabelen school en werkervaring, omdat 
deze te maken hebben met de specifieke context van de te onderzoeken docenten. Deze 
controlevariabelen worden voornamelijk meegenomen voor de praktische aanbevelingen die 
kunnen worden gedaan richting de onderzochte organisatie, zijn theoretisch minder relevant  
en worden dan ook niet gepresenteerd in het resultatenhoofdstuk. Bij geslacht is in de 
vragenlijst gekozen voor 1 = man en 2 = vrouw. De leeftijd van respondenten is gemeten door 
middel van categorieën, namelijk 1 = 21-30 jaar, 2 = 31-40 jaar, 3 = 41-50 jaar, 4 = 51-60 jaar 
en 5 = >60 jaar. Voor opleidingsniveau is gekozen voor 1 = VO, 2 = MBO, 3 = HBO en 4 = 
WO. Werksoort is gemeten door middel van 1 = VO en 2 = MBO, omdat respondenten 




De uitkomsten van de vragenlijsten zijn verzameld in Statistical Package for the Social 
Science (SPSS) versie 22 en middels dit programma geanalyseerd. Alvorens de onderlinge 
relaties tussen variabelen te toetsen, worden er factor- en betrouwbaarheidsanalyses voor de 
afhankelijke, onafhankelijke en moderatorvariabelen uitgevoerd. De factoranalyses worden 
toegepast om te bekijken of items bij elkaar horen en samengevoegd kunnen worden tot één 
variabele die het concept weergeeft. Door middel van de factoranalyses wordt de validiteit 
van de concepten beoordeeld. Nadat de factoranalyses zijn toegepast worden de concepten op 
betrouwbaarheid getoetst door middel van betrouwbaarheidsanalyses. Met behulp van 
Cronbach’s alpha wordt de interne consistentie van de concepten geanalyseerd en wordt 
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aangegeven of de items binnen een concept samenhang vertonen met de andere items binnen 
het concept. Indien de Cronbach’s alpha hoger is dan 0,70 voldoet een concept aan de 
minimale eis met betrekking tot de betrouwbaarheid en is de interne consistentie van een 
concept aanvaardbaar (Stokking, in Open Universiteit, 2013; Pallant, 2010). Na het uitvoeren 
van de factor- en betrouwbaarheidsanalyse zijn correlatieanalyses uitgevoerd om inzichtelijk 
te maken wat de onderlinge samenhang is tussen proactiviteit, bevlogenheid en de facetten 
leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat)  
om zo de vooraf gestelde hypothesen vanuit de theorie te toetsen met de empirie. De 
correlatiecoëfficiënt weergeeft of er een lineair verband tussen variabelen aanwezig is, maar 
geeft niet aan of er sprake is van een causaal verband. Een correlatiecoëfficiënt van +1 geeft 
een perfecte positieve correlatie, terwijl een correlatiecoëfficiënt van -1 een perfecte negatieve 
correlatie aantoont. Een correlatiecoëfficiënt van 0 betekent dat er geen samenhang is tussen 
de concepten. Of er sprake is van een relatie (hypothesen 1 tot en met 4) tussen de concepten 
wordt door de uitkomsten van regressieanalyses bekeken. Door het uitvoeren van de 
regressieanalyses wordt bepaald of er op basis van de correlatie van de onafhankelijke 
variabele en de afhankelijke variabele een verband is en of dit om een positieve of negatieve 
invloed gaat. Hypothesen 5, 6 en 7 worden tevens getoetst met behulp van regressieanalyses, 
door middel van moderatoranalyses. Met een moderatoranalyse wordt namelijk onderzocht of 
de samenhang tussen proactiviteit en bevlogenheid wordt beïnvloed door een leren-van-fouten 
klimaat, een foutenmanagement klimaat en een psychologisch veiligheidsklimaat. Op basis 
van de factor-, betrouwbaarheids-, correlatie- en regressieanalyses en de resultaten die daaruit 
voortkomen wordt bepaald of de verschillende hypothesen aangenomen of verworpen kunnen 
worden. 
 
3.5 Methodologische issues 
 
Er zijn verschillende keuzes en afwegingen gemaakt aangaande de gebruikte methodologie in 
dit onderzoek. Er zijn keuzes en afwegingen gemaakt waarbij is getracht de validiteit en 
betrouwbaarheid van het onderzoek zoveel als mogelijk te waarborgen. Zo is, inzake de 
operationalisatie van de afhankelijke, onafhankelijke en moderatorvariabelen, allereerst de 
keuze gemaakt zoveel mogelijk bestaande valide en betrouwbare schalen te gebruiken en 
onderdeel te maken van de vragenlijst en als tweede te kiezen voor een beproefde en 
toereikende dataverzamelingsmethode (een survey/vragenlijst). Beide keuzes komen de 
interne validiteit van het onderzoek ten goede. Een andere keuze die is gemaakt betreft het 
opnemen van controlevariabelen in het onderzoek. De controlevariabelen zijn meegenomen in 
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het onderzoek (maar geen onderdeel van het conceptueel model) om alternatieve verklaringen 
voor de gevonden relaties te beperken. Een belangrijk issue is de keuze voor cross-sectioneel 
onderzoek. Het afnemen van de vragenlijst bij de respondenten betreft een momentopname en 
daarnaast is data niet over een langere periode verzameld. Er moet dan ook worden opgemerkt 
dat het hierdoor niet mogelijk is causale verbanden te trekken van onderkende relaties. Voor 
de dataverzameling is bovendien enkel gebruik gemaakt van één meetmethode bij slechts één 
enkele bron. Dit kan een bedreiging zijn voor de constructvaliditeit aangezien het conceptueel 
model enkel is getoetst vanuit de perceptie van docenten. Er is namelijk gebruik gemaakt van 
zelfrapportage door docenten wat een vertekening van de resultaten zou kunnen vormen. 
Verder zijn in het onderzoek onvolledige vragenlijsten niet meegenomen in de data-analyse 
met als gevolg dat mogelijk waardevolle data verloren is gegaan. Daarnaast is het onderzoek 
enkel uitgevoerd binnen een aantal specifieke organisaties (allen vallend onder de paraplu van 
Landstede Groep) en is hierdoor mogelijk niet geheel representatief voor een grotere  
populatie als het gedeelte van de beroepskolom vo-mbo-hbo, namelijk het vo-mbo. Dit komt 
de externe validiteit van het onderzoek niet ten goede. Wat tevens de externe validiteit van het 
onderzoek niet ten goede komt, is het feit dat binnen het onderzoek sprake is van een selecte 
steekproef. Toch is de betrouwbaarheid van het onderzoek ondanks alle methodologische 
issues zoveel als mogelijk gewaarborgd. Dit doordat de mate van repliceerbaarheid van het 
onderzoek hoog is. De gekozen methode van onderzoek is gestructureerd en wordt helder 
beschreven. Alle concepten worden duidelijk gedefinieerd en tevens consequent toegepast. 
Naast dat de onderzoeksmethode helder beschreven is, is alle benodigde informatie om het 








Na het uitvoeren van een factoranalyse bleken de negen items rondom bevlogenheid een 
ééndimensionaal (p < 0,001) concept te vormen aangezien alle negen items een factorlading 
hebben van > 0,45, het getal dat in wetenschappelijk onderzoek over het algemeen als grens 
wordt gezien (Stokking, in Open Universiteit, 2013). Op basis van de 
betrouwbaarheidsanalyse is gebleken dat de Cronbach’s alpha 0,887 is. Dit is hoger dan 0,70, 
de waarde van Cronbach’s alpha die in wetenschappelijk onderzoek als voldoende wordt 
beschouwd (Stokking, in Open Universiteit, 2013), waardoor kan worden gesteld dat de 




Na het uitvoeren van de factoranalyse blijkt dat de variabele proactiviteit uit twee factoren 
bestaat, namelijk proactieve persoonlijkheid en persoonlijk initiatief. Na het verwijderen van 
vier van de oorspronkelijke dertien items (zie bijlage 2) zijn drie van de overgebleven negen 
items dubbelladers. Deze drie items hoeven niet verwijderd te worden omdat het verschil 
tussen beide factorladingen per item > 0,20 is. Beide factoren zijn ééndimensionaal (p < 
0,001). Op basis van de betrouwbaarheidsanalyse kan worden gesteld dat factor ‘proactieve 
persoonlijkheid’ betrouwbaar is aangezien de Cronbach’s alpha 0,796 is. Met een Cronbach’s 
alpha van 0,749 is factor ‘persoonlijk initiatief’ tevens betrouwbaar. De 
betrouwbaarheidsanalyse heeft uitgewezen dat het concept proactiviteit, bestaande uit de twee 
gevormde factoren, met een Cronbach’s alpha van 0,731 als betrouwbaar wordt beschouwd 
waardoor kan worden gesteld dat de interne consistentie van de schaal goed is. 
 
4.1.3. Leren-van-fouten klimaat 
 
Na het uitvoeren van de factoranalyse blijkt dat de variabele leren-van-fouten klimaat uit drie 
factoren bestaat, namelijk ‘leiding’, ‘collega’ en ‘kennis’. Na het verwijderen van vier van de 
oorspronkelijke zestien items (zie bijlage 2) zijn vier van de twaalf overgebleven items 
dubbelladers. Deze vier items hoeven niet verwijderend te worden omdat het verschil tussen 
beide factorladingen per item > 0,20 is. De drie factoren zijn ééndimensionaal (p < 0,001). Op 
basis van de betrouwbaarheidsanalyse kan worden gesteld dat factor ‘leiding’ met een 
Cronbach’s alpha van 0,817 als betrouwbaar kan worden beschouwd. Factor ‘collega’ blijkt, 
na verwijdering van item ‘Collega’s in ons team gedragen zich competitief wat het moeilijk 
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maakt om fouten rechtstreeks te bespreken’ met een Cronbach’s alpha van 0,739 (voorheen 
0,623) tevens betrouwbaar. De derde factor ‘kennis’ blijkt bovendien ook betrouwbaar door 
een Cronbach’s alpha van 0,782. De betrouwbaarheidsanalyse heeft uitgewezen dat het 
concept leren-van-fouten klimaat, bestaande uit drie factoren, met een Cronbach’s alpha van 
0,739 als betrouwbaar wordt beschouwd waardoor kan worden gesteld dat de interne 
consistentie van de schaal goed is. 
 
4.1.4. Foutenmanagement klimaat 
 
Na het uitvoeren van de factoranalyse blijkt dat de variabele foutenmanagement klimaat uit 
drie factoren bestaat, namelijk ‘onderzoek’, ‘nut’ en ‘kennis’. Na het verwijderen van twee 
van de oorspronkelijke zestien items (zie bijlage 2) zijn vier van de overgebleven veertien 
items dubbelladers. Deze vier items hoeven niet verwijderd te worden omdat het verschil 
tussen de factorladingen per item > 0,20 is. De drie factoren zijn ééndimensionaal (p < 0,001). 
Op basis van de betrouwbaarheidsanalyse kan worden gesteld dat factor ‘onderzoek’ 
betrouwbaar is aangezien de Cronbach’s alpha 0,897 is. Met een Cronbach’s alpha van 0,852 
is factor ‘nut’ tevens betrouwbaar. De derde factor ‘kennis’ blijkt bovendien ook betrouwbaar 
door een Cronbach’s alpha van 0,882. De betrouwbaarheidsanalyse heeft uitgewezen dat het 
concept foutenmanagement klimaat, bestaande uit de drie gevormde factoren, met een 
Cronbach’s alpha van 0,755 als betrouwbaar wordt beschouwd waardoor kan worden gesteld 
dat de interne consistentie van de schaal goed is. 
 
4.1.5. Psychologisch veiligheidsklimaat 
 
Na het uitvoeren van de factoranalyse is bepaald dat de variabele psychologisch 
veiligheidsklimaat uit één factor bestaat. Geen van de zeven oorspronkelijke items zijn 
uiteindelijk verwijderd (zie bijlage 2). Op basis van de betrouwbaarheidsanalyse kan worden 
gesteld dat de nieuwgevormde factor ‘psychologisch veiligheidsklimaat’ met een Cronbach’s 
alpha van 0,767 betrouwbaar is en de interne consistentie van de schaal goed is. 
 
4.2 Beschrijvende statistiek 
 
Tabel 1 toont de beschrijvende statistiek van de verzamelde data. De percentages, minimum, 
maximum, gemiddelden en standaarddeviaties van zowel de controle-, afhankelijke, 
onafhankelijke als moderatorvariabelen zijn opgenomen in de tabel. Voorafgaand aan het 
onderzoek is getracht een redelijke verdeling van respondenten te verkrijgen op zowel het 
gebied van geslacht als werksoort. Wat betreft geslacht was de wens zo’n 50% mannelijke en 
50% vrouwelijke respondenten te verkrijgen. Betreffende werksoort was de hoop dat zo’n 
33  
46% van de afgeronde vragenlijsten zou worden ingevuld door docenten werkzaam binnen 
het vo en de overige 54% door docenten werkzaam binnen het mbo. Een verklaring voor deze 
gedachte is gebaseerd op het feit dat van de 1419 uitgezette vragenlijsten er namelijk 652, 
respectievelijk 46%, zijn uitgezet bij vo docenten en 767, respectievelijk 54%, bij mbo 
docenten. Dit is voor beide werksoorten ongeveer de helft van de respondenten. Er kan 
worden geconstateerd dat het redelijk is gelukt een verdeling te verkrijgen zoals hiervoor 
beschreven. Tabel 1 laat zien dat vrouwen wat oververtegenwoordigd waren aangezien 60% 
(N = 117) van het totaalaantal bruikbare respondenten vrouw is en 40% (N = 78) man. Er is 
zoals benoemd tevens getracht een redelijke verdeling van respondenten te verkrijgen 
werkzaam binnen het vo en mbo om zodoende resultaten te kunnen generaliseren betreffende 
het gedeelte van de beroepskolom. Dit is redelijk gelukt aangezien 39,5% (N = 77) van de 
respondenten werkzaam is binnen het vo en respectievelijk 60,5% (N = 118) binnen het mbo. 
Wat betreft leeftijdscategorie kan worden gesteld dat meer dan de helft (N = 103, 52,8%) van 
de respondenten zich bevindt in de leeftijd van 41-60 jaar en wat betreft opleidingsniveau 
97,5% (N = 190) van de respondenten over een hbo of wo diploma beschikt. Dit laatste kan 
worden verklaard doordat men in Nederland pas vo- of mbo-docent kan worden zodra men 




Beschrijvende statistiek: percentages, minimum, maximum, gemiddelden en standaarddeviaties (N = 195) 
 
Variabelen N % Min. Max. Gemiddelde St. deviatie 
Geslacht 195 100 1 2 1,60 0,49 
Man 78 40,0     
Vrouw 117 60,0     
Leeftijdscategorie 195 100 1 5 3,06 1,17 
21-30 jaar 18 9,2     
31-40 jaar 54 27,7     
41-50 jaar 41 21,0     
51-60 jaar 62 31,8     
>60 jaar 20 10,3     
Opleidingsniveau 195 100 2 5 3,13 0,41 
VO 0 0,0     
MBO 5 2,6     
HBO 160 82,1     
WO 30 15,4     
Werksoort 195 100 1 2 1,61 0,49 
VO 77 39,5     
MBO 118 60,5     
Bevlogenheid 195 100 2,11 5,00 3,83 0,54 
Proactiviteit 195 100 1,73 5,00 3,62 0,53 
Leren-van-fouten  klimaat 195 100 1,11 4,36 2,98 0,57 
Foutenmanagement  klimaat 195 100 1,00 4,78 3,21 0,62 




De correlatiematrix, weergegeven in tabel 2, geeft aan de hand van de correlatiecoëfficiënten 
de onderlinge lineaire samenhang tussen de verschillende controle-, afhankelijke, 
onafhankelijke en moderatorvariabelen weer. Uit de correlatiematrix blijkt dat er lage 
correlaties en dus beperkte lineaire samenhang tussen de verschillende controlevariabelen 
geslacht, leeftijdscategorie, opleidingsniveau en werksoort bestaat aangezien de 
correlatiecoëfficiënt r < 0,30 is. Er moet worden aangegeven dat er lage significant positieve 
samenhang bestaat tussen geslacht en opleidingsniveau (r = 0,156) en leeftijdscategorie en 
werksoort (r = 0,177). De matrix laat tevens zien dat er een significante positieve samenhang 
(r = 0,449, p < 0,01) is tussen de onafhankelijke variabele proactiviteit en de afhankelijke 
variabele bevlogenheid. Verder blijkt uit de matrix dat de moderatorvariabelen leren-van- 
fouten klimaat, foutenmanagement klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat allen een 
significante positieve samenhang met bevlogenheid laten zien. Echter correleert 
psychologisch veiligheidsklimaat relatief lager (r = 0,192) met bevlogenheid dan 
moderatorvariabelen leren-van-fouten klimaat (r = 0,423) en foutenmanagement klimaat (r = 
0,393). Ook blijkt uit de tabel dat er significante positieve samenhang is tussen de drie 
moderatorvariabelen leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement en psychologisch 
veiligheidsklimaat hetgeen ondersteunt dat de variabelen verband met elkaar houden en 
conceptueel overlappen. Dit betekent dat moderatorvariabelen apart in de regressieanalyse 
worden gestopt. Bovendien blijkt uit de correlatieanalyse dat de controlevariabelen geen 
enkele keer sterk (r > ,30) samenhangen met een van de andere afhankelijke, onafhankelijke 
of moderatorvariabelen waardoor geen multicollineariteit ontstaat. Toch blijkt er lage 
significant positieve samenhang te bestaan tussen werksoort en proactiviteit (r = 0,145), 
significant negatieve samenhang te bestaan tussen opleidingsniveau en leren-van-fouten 
klimaat (r = -0,197) en tevens significant negatieve samenhang tussen opleidingsniveau en 
foutenmanagement klimaat (r = -0,148). Tot slot blijkt uit de correlatiematrix dat de 
controlevariabelen geslacht, leeftijdscategorie, opleidingsniveau en werksoort elk correleren 
met respectievelijk een andere controlevariabele, onafhankelijke variabele en/of 































        
2. Leeftijdscategorie -,118 1        
3. Opleidingsniveau ,156* ,059 1       
4. Werksoort ,111 ,177* -,107 1      
5. Bevlogenheid -,047 ,054 -,043 ,125 1     
6. Proactiviteit -,062 ,063 ,094 ,145* ,449** 1    
7. Leren-van-fouten klimaat -,136 -,065 -,197** ,006 ,423** ,133 1   
8. Foutenmanagement klimaat -,090 -,031 -,148* ,091 ,393** ,088 ,731** 1  
9. Psychologisch veiligheidsklimaat -,094 -,001 -,052 ,000 ,192** -,003 ,587** ,537** 1 





In de tabellen 3 tot en met 9 worden de resultaten gepresenteerd van de uitgevoerde 
regressieanalyses. Om de hypothesen te kunnen toetsen zijn verschillende regressieanalyses 
toegepast. Voor de hypothesen waarbij proactiviteit, leren-van-fouten klimaat, 
foutenmanagement klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat als voorspellers van 
bevlogenheid worden verondersteld is een enkelvoudige lineaire regressie toegepast. Voor de 
hypothesen waarbij bevlogenheid als afhankelijke variabele, proactiviteit als onafhankelijke 
variabele en leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement klimaat of psychologisch 
veiligheidsklimaat als moderatorvariabelen gelden, zijn hiërarchische modererende 
regressieanalyses uitgevoerd. Om het model zoals aangegeven in paragraaf 2.4 te toetsen is bij 
het uitvoeren van de regressieanalyses gebruik gemaakt van de methode van Hayes (2013, 
2016) Dit betekent dat de variabelen in verschillende stappen zijn toegevoegd aan het model. 
Model 1 betreft alle controlevariabelen. Model 2 voegt daar de onafhankelijke variabele(n)  
aan te. Model 3 voegt de moderatorvariabele eraan toe waarna tot slot in model 4 de 
interactievariabele is toegevoegd. De regressieanalyses zijn uitgevoerd met gemiddelden voor 
bevlogenheid, proactiviteit, leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement klimaat en 
psychologisch veiligheidsklimaat. Met de uitkomsten van de uitgevoerde regressieanalyses 




De variantie in bevlogenheid (tabel 3) wordt in model 1 voor 2,0% verklaard door de 
controlevariabelen geslacht, leeftijdscategorie, opleidingsniveau en werksoort (F = 0,994, R
2
 
= 0,020). Echter is geen enkele controlevariabele hierbij significant (p < 0,05). Het toevoegen 
van de onafhankelijke variabele proactiviteit in model 2 doet de verklarende waarde van het 
model toenemen met 19,2% (F = 10,159, p < 0,01, R
2 
= 0,212). De totaal verklaarde variantie 
in bevlogenheid is hierna 21,2%. Alleen proactiviteit (B = 0,451) is hierbij significant (< 
0,01). Proactiviteit is dus positief gerelateerd aan bevlogenheid. Naarmate proactiviteit 





Resultaten enkelvoudige lineaire regressie met proactiviteit als voorspeller voor bevlogenheid 
 
Bevlogenheid 
Model 1 Model 2 
Variabelen B B 
Constante 
Controle 
3,760** (,000) 2,425** (,000) 
Geslacht -,060 (,466) 
 
Leeftijdscategorie ,012 (,717 
 
Opleidingsniveau -,030 (,760) 
 
































De resultaten van model 1 in tabel 4 zijn gelijk aan de resultaten van model 1 in tabel 3. Geen 
enkele controlevariabele is van significante (< 0,05) invloed op bevlogenheid. Het toevoegen 
van de onafhankelijke variabele leren-van-fouten klimaat in model 2 doet de verklarende 
waarde van het model toenemen met 18,1% naar 20,1 % (F = 9,483, p < 0,01, R
2 
= 0,201) 
waardoor de totaal verklaarde variantie in bevlogenheid 20,1% is. Leren-van-fouten klimaat is 
hierbij (B = 0,411) significant (p < 0,01) en de controlevariabelen spelen geen significante (> 
0,05) invloed. Leren-van-fouten klimaat is dus positief gerelateerd aan bevlogenheid. 
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Naarmate een hogere mate van een leren-van-fouten wordt waargenomen en ervaren, stijgt de 








Model 1 Model 2 
 





3,760** (,000) 2,098** (,000) 
Geslacht -,060 (,466) -,003 (,973) 
 
Leeftijdscategorie ,012 (,717 ,027 (,388) 
 
Opleidingsniveau -,030 (,760) ,070 (,437) 
 









,020 ,201** (,000) 
 
F ,994 9,483** 
 
N = 195. ** = p < 0,01 (2-zijdig). * = p < 0,05 (2-zijdig). 
 





Wederom laat model 1 in tabel 5 dezelfde resultaten zien als model 1 in tabellen 3 en 4. De 
variantie in bevlogenheid (tabel 3, 4, 5) wordt in model 1 voor 2,0% verklaard door de 
controlevariabelen geslacht, leeftijdscategorie, opleidingsniveau en werksoort (F = 0,994, R
2
 
= 0,020). Echter is geen enkele controlevariabele hierbij significant (p < 0,05). Het toevoegen 
van de onafhankelijke variabele foutenmanagement klimaat in model 2 doet de verklarende 
waarde van het model toenemen met 14,6% (F = 7,518, p < 0,01, R
2 
= 0,166). De totaal 
verklaarde variantie in bevlogenheid is hierna 16,6%. Alleen foutenmanagement klimaat (B = 
0,336) is hierbij significant (< 0,01). Foutenmanagement klimaat is dus positief gerelateerd 
aan bevlogenheid. Naarmate een hogere mate van een foutenmanagement klimaat wordt 
waargenomen en ervaren, stijgt de mate van bevlogenheid. Hypothese 3 is hiermee bevestigd 








Model 1 Model 2 
 





3,760** (,000) 2,464** (,000) 
Geslacht -,060 (,466) -,022 (,769) 
 
Leeftijdscategorie ,012 (,717 ,022 (,496) 
 
Opleidingsniveau -,030 (,760) ,033 (,722) 
 









,020 ,166** (,000) 
 
F ,994 7,518** 
 
N = 195. ** = p < 0,01 (2-zijdig). * = p < 0,05 (2-zijdig). 
 





Zoals beschreven wordt de variantie in bevlogenheid (tabel 3, 4, 5, 6) in model 1 voor 2,0% 
verklaard door de controlevariabelen geslacht, leeftijdscategorie, opleidingsniveau en 
werksoort (F = 0,994, R
2 
= 0,020). Echter is geen enkele controlevariabele hierbij significant 
(p < 0,05). Het toevoegen van de onafhankelijke variabele psychologisch veiligheidsklimaat 
in model 2 (tabel 6) doet de verklarende waarde van het model toenemen met 3,5% (F = 
2,213, p > 0,05, R
2 
= 0,055). De totaal verklaarde variantie in bevlogenheid is hierna 5,5%. 
Echter moet worden gesteld dat R
2 
onvoldoende afwijkt van nul aangezien p > 0,05 en er dus 
een laag percentage van de variantie van Y wordt verklaard door de controlevariabelen en de 
onafhankelijke variable psychologisch veiligheidsklimaat. Toch laat tabel 6 zien dat 
psychologisch veiligheidsklimaat (B = 0,146) een significant (< 0,01) positieve invloed heeft 
op bevlogenheid. Psychologisch veiligheidsklimaat is dus positef gerelateerd aan 
bevlogenheid. Naarmate een hogere mate van een psychologisch veiligheidsklimaat wordt 
waargenomen en ervaren, stijgt de mate van bevlogenheid. Hypothese 4 is hiermee bevestigd 








Model 1 Model 2 
 





3,760** (,000) 3,173** (,000) 
Geslacht -,060 (,466) -,041 (,611) 
 
Leeftijdscategorie ,012 (,717 ,013 (,693) 
 
Opleidingsniveau -,030 (,760) -,021 (,829) 
 









,020 ,055 (,055) 
 
F ,994 2,213 
 
N = 195. ** = p < 0,01 (2-zijdig). * = p < 0,05 (2-zijdig). 
 





Hypothese 5 is getoetst door de invloed van de interactie tussen proactiviteit en leren-van- 
fouten klimaat op bevlogenheid te onderzoeken. De resultaten zijn weergegeven in tabel 7. 
Alvorens in model 4 te laten zien of leren-van-fouten klimaat een positef modererende 
invloed heeft op de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid, is eerst aangetoond of de 
controlevariabelen (model 1) een bepaalde hoeveelheid variantie verklaren in bevlogenheid. 
Wederom laat model 1 in tabel 7 dezelfde resultaten zien als model 1 in tabellen 3, 4, 5 en 6. 
De variantie in bevlogenheid wordt in model 1 voor 2,0% verklaard door de 




= 0,020). Echter is geen enkele controlevariabele hierbij significant (p < 0,05). Het toevoegen 
van de variabele proactiviteit in model 2 doet de verklarende waarde van het model toenemen 
met 19,2% (F = 10,159, p < 0,01, R
2 
= 0,212). De totaal verklaarde variantie in bevlogenheid 
is hierna 21,2%. Alleen proactiviteit (B = 0,451) is hierbij significant (< 0,01). Dit is exact 
hetzelfde resultaat als weergegeven in tabel 3. Het toevoegen van de variabele leren-van- 
fouten klimaat in model 3 doet de verklarende waarde van het model toenemen met 13,1% (F 
= 16,359, p < 0,01, R
2 
= 0,343). De totaal verklaarde variantie in bevlogenheid is hierna 
 
34,3%. Zowel proactiviteit (B = 0,394) als leren-van-fouten klimaat (B = 0,355) zijn hierbij 
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significant (< 0,01). Het toevoegen van de interactievariabele in model 4 zorgt voor 0,0% 
extra verklaarde variantie in bevlogenheid. R
2 
blijft namelijk gelijk aan 0,343 (F = 11,823), 
dezelfde hoeveelheid als in model 3, wat geen significante bijdrage is (B = 0,017, p > 0,05). 
Er kan worden gesteld dat de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid niet wordt 
gemodereerd door een leren-van-fouten klimaat aangezien een hoge mate van een 
waargenomen leren-van-fouten klimaat niet leidt tot een significante versterking van de 
positieve relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid. Hiermee is geen bevestiging gevonden 








Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 
Variabelen B  B  B  B 
Constante 
Controle 
3,760** (,000) 2,425** (,000) 1,158** (,004) 3,642** (,000) 
Geslacht -,060 (,466) -,011 (,879) ,032 (,639) ,032 (,652) 
 
Leeftijdscategorie ,012 (,717 ,009 (,760) ,022 (,431) ,022 (,454) 
 
Opleidingsniveau -,030 (,760) -,105 (,239) -,009 (,914) -,009 (,920) 
 








PRO x LVFK 
 














,020 ,212** (,000) ,343**(,000) ,343** (,000) 
 
F ,994 10,159** 16,359** 11,823 
 
N = 195. ** = p < 0,01 (2-zijdig). * = p < 0,05 (2-zijdig). 
 





Hypothese 6 is getoetst door de invloed van de interactie tussen proactiviteit en 
foutenmanagement klimaat op bevlogenheid te onderzoeken. De resultaten zijn weergegeven 
in tabel 8. Als de interactievariabele die in model 4 is toegevoegd aan de regressie de 
hoeveelheid verklaarde variantie in bevlogenheid significant verhoogd, dan kan 
foutenmanagement als moderator van de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid worden 
gezien. Alvorens model 4 te presenteren, is aangetoond of de controlevariabelen (model 1), 
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controlevariableen inclusief variabele proactiviteit (model 2) en controlevariabelen inclusief 
variabelen proactiviteit en foutenmanagement klimaat een bepaalde hoeveelheid variantie in 
bevlogenheid verklaren. De resultaten in model 1 en 2 zijn exact hetzelfde als beschreven 
onder hypothese 5. Het toevoegen van de variabele foutenmanagement klimaat in model 3 




0,331). De totaal verklaarde variantie in bevlogenheid is hierna 33,1%. Zowel proactiviteit (B 
 
= 0,420) als foutenmanagement klimaat (B = 0,305) zijn hierbij significant (< 0,01). Het 
toevoegen van de interactievariabele in model 4 zorgt voor 0,0% extra verklaarde variantie in 
bevlogenheid. R
2 
blijft namelijk gelijk aan 0,331 (F = 10,796), dezelfde hoeveelheid als in 
model 3, wat geen significante bijdrage is (B = -0,015, p > 0,05). Er kan worden gesteld dat 
de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid niet wordt gemodereerd door 
foutenmanagement klimaat aangezien een hoge mate van een waargenomen 
foutenmanagement klimaat niet leidt tot een significante versterking van de positieve relatie 
tussen proactiviteit en bevlogenheid. Dat de moderator geen versterking van de positieve 
relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid laat zien, blijkt tevens uit het feit dat 
regressiecoëfficient (B) een negatieve waarde heeft. Er kan geconcludeerd worden dat 








Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 
Variabelen B  B  B  B 
Constante 
Controle 
3,760** (,000) 2,425** (,000) 1,340** (,001) 3,841** (,000) 
Geslacht -,060 (,466) -,011 (,879) ,019 (,778) ,020 (,778) 
 
Leeftijdscategorie ,012 (,717 ,009 (,760) ,018 (,529) ,018 (,538) 
 
Opleidingsniveau -,030 (,760) -,105 (,239) -,043 (,603) -,043 (,626) 
 








PRO x FMK 
 














,020 ,212** (,000) ,331** (,000) ,331** (,000) 
 
F ,994 10,159** 15,474** 10,796** 
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N = 195. ** = p < 0,01 (2-zijdig). * = p < 0,05 (2-zijdig). 
 





Hypothese 7 is getoetst door de invloed van de interactie tussen proactiviteit en psychologisch 
veiligheidsklimaat op bevlogenheid te onderzoeken. De resultaten zijn weergegeven in tabel 
9. Als de interactievariabele die in model 4 is toegevoegd aan de regressie de hoeveelheid 
verklaarde variantie in bevlogenheid significant verhoogd, dan kan psychologisch 
veiligheidsklimaat als moderator van de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid worden 
gezien. Alvorens in model 4 te laten zien of een psychologisch veiligheidsklimaat een positef 
modererende invloed heeft op de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid, is eerst 
aangetoond of de controlevariabelen (model 1) een bepaalde hoeveelheid variantie verklaren 
in bevlogenheid. Wederom laat model 1 in tabel 9 dezelfde resultaten zien als model 1 in 
tabellen 3, 4, 5, 6, 7 en 8 waardoor hier niet verder wordt ingegaan op model 1. Het toevoegen 
van de variabele proactiviteit in model 2 zorgt tevens voor exact hetzelfde resultaat als model 
2 in tabellen 3, 4, 5, 6, 7 en 8 waardoor ook niet verder wordt ingegaan op model 2. Het 
toevoegen van de variabele psychologisch veiligheidsklimaat in model 3 doet de verklarende 
waarde van het model toenemen met 3,6% (F = 10,314, p < 0,01, R
2 
= 0,248). De totaal 
 
verklaarde variantie in bevlogenheid is hierna 24,8%. Zowel proactiviteit (B = 0,458) als 
psychologisch veiligheidsklimaat (B = 0,150) zijn hierbij significant (< 0,01). Het toevoegen 
van de interactievariabele in model 4 zorgt voor 0,1% extra verklaarde variantie in 
bevlogenheid. R
2 
stijgt namelijk van 0,248 naar 0,249 (F = 7,929). Aangezien de bijdrage van 
de interactievariabele niet significant is (B = 0,050, p > 0,05), komt de stijging van R
2 
met 
0,1% hoogstwaarschijnlijk voort uit de manier van getallen afronden in decimalen. Aangezien 
R
2 
en B bijna gelijk zijn aan nul en B tevens niet significant is, kan worden geconcludeerd dat 
de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid niet wordt gemodereerd door een  
psychologisch veiligheidsklimaat aangezien een hoge mate van een waargenomen 
psychologisch veiligheidsklimaat niet leidt tot een significante versterking van de positieve 









Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 
Variabelen B  B  B  B 
Constante 
Controle 
3,760** (,000) 2,425** (,000) 1,825** (,000) 3,993** (,000) 
Geslacht -,060 (,466) -,011 (,879) ,008 (,915) ,004 (,956) 
 
Leeftijdscategorie ,012 (,717 ,009 (,760) ,010 (,733) ,009 (,763) 
 
Opleidingsniveau -,030 (,760) -,105 (,239) -,096 (,272) -,092 (,319) 
 








PRO x PVK 
 














,020 ,212** (,000) ,248** (,000) ,249** (,000) 
 
F ,994 10,159** 10,314)** 7,929** 
 
N = 195. ** = p < 0,01 (2-zijdig). * = p < 0,05 (2-zijdig). 
 




4.5 Schematische weergave resultaten 
 
In figuur 2 zijn de gevonden resultaten van de regressieanalyses weergegeven. De 
controlevariabelen zijn buiten beschouwing gelaten aangezien de controlevariabelen geslacht, 
leeftijdscategorie, opleidingsniveau en werksoort op basis van de regressieanalyses geen 
significante invloed hadden op de resultaten. Hypothesen waarvoor bevestiging is gevonden, 
en dus significante positieve relaties laten zien, zijn weergegeven met een plus. Niet 
significante relaties en zodoende hypotheses waarvoor geen bevestiging is gevonden, zijn niet 





Figuur 2. Schematische weergave resultaten op basis van conceptueel model rondom proactiviteit, bevlogenheid, 








Dit onderzoek heeft tot doel gehad licht te werpen en inzichtelijk te maken in hoeverre een 
leren-van-fouten klimaat, een foutenmanagement klimaat en een psychologisch 
veiligheidsklimaat (facetten van een lerend organisatieklimaat) van invloed zijn op de relatie 
tussen proactiviteit en bevlogenheid van docenten in de onderwijsbranche. Hiervoor is een 
vragenlijst uitgezet bij 1419 docenten werkzaam binnen Landstede Groep voorgezet 
onderwijs en middelbaar beroepsonderwijs. De probleemstelling van dit onderzoek luidde: In 
hoeverre zijn een leren-van-fouten klimaat, een foutenmanagement klimaat en een 
psychologisch veiligheidsklimaat van invloed op de relatie tussen proactiviteit en 
bevlogenheid van docenten in de onderwijsbranche? 
 
Uit de resultaten blijkt dat proactiviteit positief gerelateerd is aan bevlogenheid. Er is namelijk 
sprake van een positieve significante invloed van proactiviteit op bevlogenheid. Uit de 
resultaten van het onderzoek blijkt tevens dat de drie facetten van een lerend 
organisatieklimaat, namelijk een leren-van-fouten klimaat, een foutenmanagement klimaat en 
een psychologisch veiligheidsklimaat, positief gerelateerd zijn aan bevlogenheid. Wat betreft 
de modererende rol van de drie facetten van een lerend organisatieklimaat op de relatie tussen 
proactiviteit en bevlogenheid blijkt uit de resultaten van het onderzoek dat zowel een leren- 
van-fouten klimaat, een foutenmanagement klimaat als een psychologisch veiligheidsklimaat 
niet tot een versterking van de positieve relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid leiden. 
Een organisatie waarin docenten waarnemen dat ze lering kunnen trekken uit gemaakte fouten 
(Putz et al., 2012), docenten worden ondersteund door de organisatie om positieve gevolgen 
van fouten te optimaliseren (Frese & Keith, 2015) en docenten de vrijheid voelen om risico’s 
te nemen die noodzakelijk zijn om te leren (Dollard & Bakker, 2010), zorgt er dus niet voor 
dat proactieve docenten meer bevlogen zijn dan in organisaties waarin docenten een mindere 
mate van een leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement klimaat en psychologisch 
veiligheidsklimaat waarnemen en ervaren. Ten aanzien van de probleemstelling hebben 
proactiviteit en de facetten van een lerend organisatieklimaat dus wel een directe positieve 
invloed op bevlogenheid, maar spelen de facetten van een lerend organisatieklimaat geen 




De conclusies van dit onderzoek geven aan dat niet alle verwachte relaties tussen de 
variabelen zijn waargenomen. Er is echter wel bewijs gevonden voor de positieve invloed van 
zowel proactiviteit als een leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement klimaat en een 
psychologisch veiligheidsklimaat op bevlogenheid. Dit is in overeenstemming met recente 
literatuur (Dikkers et al., 2010; Bakker et al., 2012; Li et al., 2014; Hakanen et al., 2008) 
waaruit blijkt dat proactiviteit inderdaad positief gerelateerd is aan bevlogenheid en waarin 
wordt benadrukt dat zowel een hoge mate van een waargenomen leren-van-fouten klimaat, 
foutenmanagement klimaat (Frese & Keith, 2015) als een hoge mate van een waargenomen 
psychologisch veiligheidsklimaat (Dollard & Bakker, 2010; Barbara et al., 2007) van 
positieve invloed zijn op bevlogenheid. Echter ontbreekt bewijs naar de modererende rol van 
de drie facetten van een lerend organisatieklimaat op de relatie tussen proactiviteit en 
bevlogenheid. De resultaten die hebben geleid tot bevestiging van de verwachtingen zorgen 
voor een versterking en verfijning van de bestaande kennis. Waar werd verwacht dat de drie 
facetten van een lerend organisatieklimaat tot een versterking van de positieve relatie tussen 
proactiviteit en bevlogenheid zouden leiden (Putz et al., 2012; Frese & Keith, 2015; Dollard 
& Bakker, 2010), blijkt dit in werkelijkheid niet het geval te zijn. Een mogelijke oorzaak 
hiervoor zou kunnen zijn dat aanwezigheid van de drie facetten van een lerend 
organisatieklimaat de mate van bevlogenheid niet éxtra verhogen bij docenten die al heel 
proactief zijn. Dat de gemiddelde score op proactiviteit behoorlijk hoog is bij de onderzochte 
docenten is hier wellicht een reden voor. Een ander argument hieromtrent is het feit dat de 
drie facetten van een lerend organisatieklimaat wel een directe positieve invloed hebben op 
bevlogenheid bij docenten, maar zodra de facetten een indirecte modererende rol hebben op 
bevlogenheid er geen positieve invloed is. In het huidige onderzoek is geen onderscheid 
gemaakt tussen de mate van proactiviteit van docenten door de individuele scores van 
docenten op proactiviteit mee te nemen in het model. Indien dit wel gedaan zou worden, 
bestaat de kans dat de facetten van een lerend organisatieklimaat de relatie tussen proactiviteit 
en bevlogenheid bij matig proactieve docenten wél beïnvloeden, terwijl er geen positieve 
invloed op de relatie zou bestaan bij docenten met een hoge mate van proactiviteit. Een  
andere mogelijke verklaring voor het ontbreken van bewijs betreffende de invloed van de drie 
facetten van een lerend organisatieklimaat op de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid 
zou het buiten beschouwing laten van een gedeelte van de context waarin een docent zicht 
bevindt, kunnen zijn. Hierbij valt te denken aan de organisationele context. Er is geen poging 
gedaan om items op het gebied van de organisationele context, zoals grootte van de 
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organisatie, grootte van het team en hoeveelheid leidinggevenden, op te nemen als 
controlevariabelen in het onderzoek, terwijl deze organisationele context wel van invloed zou 
kunnen zijn op de mate waarin een docent een leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement 
klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat waarneemt en ervaart. 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Het blijkt uit de conclusies van dit onderzoek dat zowel proactiviteit, een leren-van-fouten 
klimaat, een foutenmanagement klimaat als een psychologisch veiligheidsklimaat van 
positieve invloed zijn op bevlogenheid van docenten. Betekent dit dat organisaties een 
organisatieklimaat moeten creëren waarin proactiviteit en leren worden gestimuleerd om 
zodoende te zorgen voor bevlogen docenten? Het antwoord hierop is duidelijk ja. Er is 
namelijk aangetoond dat medewerkers die over een hoge mate van proactiviteit beschikken 
betere werkprestaties leveren dan medewerkers die minder proactief zijn (Thompson, 2005; 
Greguras & Diefendorff, 2010). Daarnaast zorgt een organisatieklimaat waar leren wordt 
gestimuleerd tevens voor betere werkprestaties van medewerkers (Putz et al., 2012; 
Edmondson & Lei, 2014; Dollard & Bakker, 2010). Dat proactiviteit en een lerend 
organisatieklimaat zorgen voor betere werkprestaties van medewerkers staat in principe los 
van bevlogenheid, maar er is tevens aangetoond dat ook een hoge mate van bevlogenheid een 
positieve invloed heeft op werkprestaties van medewerkers (Schaufeli & Bakker, 2003; 
Demerouti & Cropanzano, 2010). Kortgezegd hebben zowel een hoge mate van proactiviteit, 
lerend organisatieklimaat als bevlogenheid positieve invloed op werkprestaties van 
medewerkers. 
 
Maar wat betekent dit nou voor de praktijk? Organisaties moeten ervoor zorgen dat ze een 
organisatieklimaat creëren die proactiviteit en leren stimuleert. Dit onderzoek heeft namelijk 
aangetoond dat aanwezigheid van zo’n dergelijk organisatieklimaat docenten bevlogener 
maakt in hun werk. Bevlogen docenten zorgen zodoende voor betere individuele 
werkprestaties wat zal leiden tot betere organisatieprestaties. Wat kunnen organisaties dan 
concreet doen om zo’n dergelijke werkomgeving te creëren? Essentieel zal het aanpassen van 
de HR-strategie zijn. Iedere werkomgeving wordt gekenmerkt door bepaalde taakeisen en 
hulpbronnen (Bakker & Demeroute, 2008; Demerouti et al., 2001). Zoals de literatuur 
beschrijft verwijzen werkeisen naar sociale, fysieke of organisatorische aspecten van het werk 
die structureel psychologische (cognitief en emotioneel) of fysieke inspanning of 
vaardigheden vereisen. Energiebronnen daarentegen bestaan uit werkgerelateerde 
energiebronnen en persoonlijke energiebronnen. Werkgerelateerde energiebronnen refereren 
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naar sociale, psychologische, fysieke of organisatorische aspecten van het werk die 
functioneel zijn voor het bereiken van werkeisen en werkdoelen (Demerouti et al., 2001). Met 
persoonlijke energiebronnen worden aspecten van de persoon, die in het algemeen worden 
verbonden aan veerkracht en die verwijzen naar het gevoel vermogen te hebben om de 
omgeving succesvol te beheersen en beïnvloeden, bedoeld (Hobfoll, Johnson, Ennis, & 
Jackson, 2003). Uit onderzoek blijkt dat normaliter een vermindering van taakeisen weinig 
effect heeft op de toename van bevlogenheid, terwijl een toename van hulpbronnen wel leidt 
tot een toename van bevlogenheid bij medewerkers. Hier ligt de kans voor HR. Proactiviteit 
kan worden gezien als persoonlijke hulpbron, terwijl de drie facetten van een lerend 
organisatieklimaat refereren naar organisatorische aspecten en dus als werkgerelateerde 
hulpbronnen kunnen worden gezien. 
 
De HR-strategie van een organisatie zal zich vooral moeten gaan richten op deze specifieke 
werkgerelateerde en persoonlijke hulpbronnen van medewerkers om zodoende een 
werkomgeving te creëren waarin proactiviteit en leren worden gestimuleerd. Uit het huidige 
onderzoek is namelijk gebleken dat proactiviteit, een leren-van-fouten klimaat, een 
foutenmanagement klimaat en een psychologisch veiligheidsklimaat ingrediënten zijn voor  
het veranderen en ontwikkelen van bevlogenheid. Hierdoor kan het proces beïnvloed en 
gefaciliteerd worden. Een leren-van-fouten klimaat, foutenmanagement klimaat en 
psychologisch veiligheidsklimaat creëren en vergroten vereist geen enorme investering voor 
HR. De eerste stap die noodzakelijk is in alle lagen van de organisatie, is bewustwording. Als 
zowel leidinggevenden als docenten kennis hebben van dit proces, zijn ze in staat bewust 
werkgerelateerde hulpbronnen in te zetten en te vergroten. Vanuit HR-beleid kan dit proces 
worden gefaciliteerd. Het in kaart brengen van de huidige situatie rondom het stimuleren van 
leren in de organisatie is een eerste stap. Helpen collega’s elkaar om de fout te herstellen als 
een docent een fout heeft gemaakt? Moedigen leidinggevenden medewerkers aan om fouten 
openlijk te bespreken? Wordt een fout meteen gecorrigeerd als deze wordt gemaakt? Is een 
ieder in de organisatie vrij om risico’s te nemen? Zodra de huidige situatie inzichtelijk is 
gemaakt biedt dat direct kansen voor verbetering. Het doen van kleine aanpassingen vanuit de 
leiddinggevende en/of docent zal al voldoende zijn voor ontwikkeling en verbetering. Een 
aanpak waarin de huidige situatie wordt geanalyseerd en op basis daarvan wordt gekeken op 
welke manier werkgerelateerde energiebronnen omtrent leren kunnen worden gefaciliteerd, en 
vervolgens ook daadwerkelijk worden gefaciliteerd, zullen helpen een organisatieklimaat  
en/of werkomgeving te creëren die de mate van bevlogenheid van docenten verhoogd. 
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Naast dat HR aandacht moet besteden aan werkgerelateerde energiebronnen op het gebied van 
leren, zal HR zich tevens moeten focussen op de persoonlijke hulpbron ‘proactiviteit’. 
Verhogen van proactiviteit bij docenten kan onder meer door trainingen en cursussen. Echter 
is een training en/of cursus alleen vaak niet voldoende. Het gaat erom dat docenten het 
geleerde in de praktijk brengen en vertonen in de processen van de organisatie. Dit vraagt van 
de HR afdeling een andere blik op het inrichten en borgen van de HR-processen. Zijn het 
tonen van persoonlijk initiatief en aanwezigheid van een proactieve persoonlijkheid 
gespreksonderwerpen tijdens begeleidings- en fuctioneringsgesprekken? Laat de organisatie  
de docenten opleidingen volgen waarbij men het geleerde omtrent proactiviteit ook in de 
praktijk kan toepassen? Een praktische aanbeveling voor organisaties is dan ook om een visie 
te hanteren die gericht is op het proces, de inhoud en borging in de praktijk. Het is namelijk 
zonde van de investering voor zowel organisatie als docent als de docent de opgedane kennis 
en vaardigheden niet kan toepassen in de praktijk. Door de HR-strategie tevens te richten op 
het faciliteren van de ontwikkeling van proactiviteit, draagt de organisatie bij aan de positieve 
beïnvloeding van het motivationele proces dat leidt tot bevlogenheid (Schaufeli & Bakker, 
2007). Zoals uit voorgaande blijkt zal werken aan bevlogenheid bij docenten pas echt werken 
als borging in de reguliere HR-processen plaatsvindt en er in de dagelijkste uitvoering van het 
werk door zowel leidinggevenden als docenten invulling aan wordt gegeven. Regie op werken 
aan bevlogenheid moet van twee kanten, namelijk de leidinggevenden en de docenten, komen. 
HR is hierin een afdeling die kan faciliteren, stimuleren en ondersteunen. 
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Dit onderzoek heeft licht geworpen en inzicht gegeven in de invloed van een lerend 
organisatieklimaat op de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid van docenten werkzaam 
binnen het voortgezet onderwijs en middelbaar beroepsonderwijs. Dit onderzoek is op een 
aantal punten beperkt gebleven waardoor inzicht rondom de probleemstelling van dit 
onderzoek en het algemene onderwerp nog niet compleet is. Er kunnen om die reden 
verschillende aanbevelingen voor vervolgonderzoek worden gedaan. Aangezien het huidige 
onderzoek is verricht onder docenten werkzaam onder de vlag van één onderwijsinstelling is 
het uitvoeren van replicaonderzoek onder docenten van meerdere onderwijsinstellingen van 
belang. Dit zou de externe validiteit van het model ten goede komen. Een andere aanbeveling 
met betrekking tot het vergroten van de externe validiteit van het model is het breder trekken 
van het onderzoek richting de gehele beroepskolom vo-mbo-hbo. Door het onderzoek tevens 
te verrichten onder docenten werkzaam binnen het hoger beroepsonderwijs (hbo) is het 
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mogelijk uitspraken te doen voor, en resultaten in zoverre te kunnen generaliseren over de 
gehele beroepskolom. Om de externe validiteit nog meer te vergroten is het aan te raden 
replicaonderzoek uit te voeren bij overige publieke organisaties zoals ministeries, provincies, 
gemeenten en zorginstellingen. 
 
Een andere aanbeveling dat los staat van de externe validiteit van het onderzoek is dat bij 
vervolgonderzoek meer onafhankelijke variabelen meegenomen zouden moeten worden die 
van invloed zouden kunnen zijn op bevlogenheid. Met name variabelen betreffende het 
individu (gezondheid, welzijn, duurzame inzetbaarheid) als variabelen met betrekking tot de 
organisatie (structuur, cultuur) dienen te worden meegenomen. Om meer inzicht te krijgen in 
de invloeden op bevlogenheid is het namelijk van belang om enerzijds meer informatie te 
hebben over het individu en anderzijds meer te weten te komen over de organisatie. 
 
Naast dat in vervolgonderzoek meer variabelen dienen te worden meegenomen is 
vervolgonderzoek naar dezelfde variabelen als in dit huidige onderzoek tevens interessant. 
Echter zal het model er dan anders uit komen te zien. Het is bijvoorbeeld interessant om te 
onderzoeken of de drie facetten van een lerend organisatieklimaat een mediërende rol hebben 
op de relatie tussen proactiviteit en bevlogenheid, maar ook interessant in hoeverre 
proactiviteit een mediërende rol heeft op de relatie tussen een de drie facetten van een lerend 
organisatieklimaat en bevlogenheid. Tevens interessant is het onderzoeken van een model 
waarin bevlogenheid de afhankelijke variabele is, leren-van-fouten klimaat, 
foutenmanagement klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat de onafhankelijke variabelen 
zijn en proactiviteit als modererende variabele wordt gehanteerd. Bovendien is het erg 
interessant om, onafhankelijk van het model, te onderzoeken in hoeverre een leren-van-fouten 
klimaat, foutenmanagement klimaat en psychologisch veiligheidsklimaat (facetten van een 
lerend organisatieklimaat) als één variabele (lerend organisatieklimaat) kunnen worden 
gezien. 
 
Een andere aanbeveling voor vervolgonderzoek is het doen van longitudinaal onderzoek. 
Hoewel dit onderzoek verschillende verbanden heeft aangetoond, is het in het huidige 
onderzoek niet mogelijk om de causaliteit van deze relaties vast te stellen. Dit komt doordat 
het huidige onderzoek is uitgevoerd op één moment van tijd. Door het uitvoeren van 
longitudinaal onderzoek zal de interne validiteit van het model vergroot worden. Er kan dan 
namelijk worden aangetoond of er sprake is van een oorzakelijk verband tussen de variabelen. 
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Tot slot wordt voorgesteld om bij vervolgonderzoek gebruik te maken van meerdere 
dataverzamelingsmethoden. In het huidige onderzoek is enkel kwantitatief onderzoek, door 
middel van het afnemen van een vragenlijst bij docenten, gedaan. Door deze kwantitatieve 
methode te combineren met een kwalitatieve methode, zoals het afnemen van interviews bij 
docenten, zal de betrouwbaarheid van de data toenemen. Een andere optie zou kunnen zijn om 
ook kwantitatief en/of kwalitatief onderzoek, door middel van het afnemen van vragenlijsten 
en/of interviews, te doen bij leidinggevenden van docenten. Het gebruik van meerdere  
bronnen zorgt namelijk voor een toename van de betrouwbaarheid van de data en zorgt er 
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Bijlage 1. Vragenlijst 
 
 
De eerste negen stellingen gaan over bevlogenheid. 
 
Je beschikt over een hoge mate van bevlogenheid op het werk zodra je, je ten eerste fit, sterk 
en energiek voelt, je ten tweede betrokken bent bij het werk en het werk trots en enthousiasme 
oproept, en je tevens op een plezierige wijze opgaat in het werk en het lastig vindt om van het 






Op mijn werk bruis ik van 
energie 
Als ik werk voel ik me fit en 
sterk 
Ik ben enthousiast over mijn 
baan 
Mijn werk inspireert mij 
Als ik 's morgens opsta heb 
ik zin om aan het werk te 
gaan 
Wanneer ik heel intensief 
aan het werk ben, voel ik mij 
gelukkig 
Ik ben trots op het werk dat 
ik doe 
Ik ga helemaal op in mijn 
werk 










































































































































































De volgende dertien stellingen gaan over proactiviteit. Van de dertien stellingen zullen 
zes stellingen gaan over proactiviteit in de zin van proactieve persoonlijkheid en zeven vragen 
over proactiviteit in de zin van persoonlijk initiatief. 
 
Proactiviteit wordt gezien als de stabiele geneigdheid om veranderingen in de omgeving te 
beïnvloeden. Het gaat hierbij om gedrag van individuen die kansen herkennen, handelen naar 










Als ik merk dat iets me niet 
aanstaat, dan doe ik er iets 
aan 
Het maakt me niet uit wat 
de kansen zijn, als ik geloof 
in een kans zal ik het laten 
gebeuren 
Ik verdedig mijn ideeën vol 
overgave, zelfs wanneer 
anderen zich ertegen 
verzetten 
Ik blink uit in het herkennen 
van kansen 
Ik ben altijd opzoek naar 
manieren om dingen beter 
te doen 
Als ik in een idee geloof, 
zal geen hindernis me 


























































































































































































Ik val actief problemen aan 
Telkens als er iets misgaat, 
zoek ik onmiddellijk naar 
een oplossing 
Wanneer er een kans is om 
actief betrokken te worden, 
pak ik deze kans 
Ik neem onmiddellijk 
initiatief zodra anderen dat 
niet doen 
Ik gebruik snel de 
mogelijkheden om mijn 
doelen te bereiken 
Meestal doe ik meer dan dat 

















































































































































Ik ben bijzonder goed in het 





De volgende stellingen gaan over een aantal specifieke facetten van een organisatieklimaat 
die gerelateerd is aan leren. Hierbij gaat het om een leren-van-fouten klimaat, een 
foutenmanagement klimaat en een psychologisch veiligheidsklimaat. 
 
Voordat de stellingen over de specifieke facetten van een organisatieklimaat volgen, is het 
van belang te weten wat onder een organisatieklimaat wordt verstaan. Een organisatieklimaat 
kan worden gedefinieerd als de collectieve gedachtes van medewerkers in de organisatie met 




De eerstvolgende zestien stellingen gaan over een leren-van-fouten klimaat. 
 
Een leren-van-fouten klimaat waar geleerd wordt van fouten en wordt omgegaan met fouten 
kan worden opgevat als een gedeelde perceptie van leden van een organisatie met betrekking 
tot processen, praktijken en gedragingen die het voordeel dat organisaties kunnen trekken uit 
fouten, ondersteunen of belemmeren. Een organisatie beschikt over een leren-van-fouten 
klimaat indien het gedrag van leden van de organisatie wijzigt als gevolg van fouten. 
 
Let op: bij het beantwoorden van de stellingen is het noodzakelijk te kijken vanuit 
organisatieniveau. Baseer je antwoorden daarom op basis van wat je waarneemt en ervaart 











van fouten in gevolgde 
werkprocessen 
Medewerkers in deze 
organisatie kunnen vrijuit 
spreken over gemaakte 
fouten tegen hun 
leidinggevende, zonder 
bang te hoeven zijn voor 
negatieve consequenties 
Als iemand in deze 
organisatie een fout heeft 













































































































































om de fout te herstellen 
Leidinggevenden moedigen 
medewerkers aan om fouten                                             
 openlijk te bespreken 
Binnen deze 
organisatie attenderen 
collega's elkaar over de 
gevolgen die fouten kunnen 
hebben op hun werk of dat 
van hun collega's 
Collega's in deze 
organisatie gedragen zich 
competitief wat het moeilijk                                             
 maakt om fouten 
rechtstreeks te bespreken 
Als iemand in deze 
organisatie een fout maakt, 
zullen andere collega's                                             
 hem/haar helpen de fout te 
herstellen 
In deze organisatie 
accepteren collega's hints                                             
 om fouten te voorkomen 
Collega's in deze 
organisatie kunnen zelf hun                                             
 eigen fouten herkennen 
In deze organisatie zijn 
collega's getraind hoe te 
handelen bij stress en angst                                             
 door het maken van fouten 
in het werk 
Collega's in deze 
organisatie weten waar zij 
informatie kunnen krijgen                                             
 hoe ze fouten kunnen 
herstellen 
In deze organisatie zijn 
regelmatig bijeenkomsten 
waarin ervaringen met                                             
 fouten besproken kunnen 
worden 
Medewerkers in deze 
organisatie waarderen open 
discussies over gemaakte 
fouten in het dagelijks werk 
 
Mensen in deze organisatie                                              
63  
geloven dat het maken van 
fouten bijdraagt aan het 
leerproces 
Als iets fout gaat in deze 
organisatie wordt 
onderzocht wat de oorzaak 
daarvan is 
Van iedereen in deze 
organisatie wordt verwacht 
te overwegen wat en hoe 
andere collega's ook kunnen 





De volgende zestien stellingen gaan over een foutenmanagement klimaat. 
 
Een klimaat van foutenmanagement omvat het omgaan met fouten door negatieve gevolgen 
van fouten te voorkomen, snel schade te controleren, het optreden van bepaalde fouten in de 
toekomst te verminderen en positieve gevolgen van fouten te optimaliseren. In een 
foutenmanagement klimaat ligt de nadruk op reacties van leden van de organisatie om 
zodoende fouten als belangrijke voorspeller van leren te zien. 
 
Let op: bij het beantwoorden van de stellingen is het noodzakelijk te kijken vanuit 
organisatieniveau. Baseer je antwoorden daarom op basis van wat je waarneemt en ervaart 







Voor deze organisatie zijn 
fouten zeer nuttig voor het 
verbeteren van het 
werkproces 
Na een fout denken mensen 
in deze organisatie na over 
hoe de fout te corrigeren 
Nadat er een fout is 
opgetreden, wordt de fout 
grondig geanalyseerd 
Als er iets fout is gegaan 
nemen mensen in deze 
organisatie de tijd om 
erover na te denken 
Na het maken van een fout 

















































































































































organisatie te analyseren 
wat de oorzaak is 
 
 
In deze organisatie denken 
mensen veel na over hoe 
een fout vermeden had 
kunnen worden 
Een fout levert belangrijke 
informatie voor de                                             
 voortzetting van het werk 
Fouten wijzen medewerkers 
in deze organisatie op wat                                             
 we kunnen verbeteren 
Bij het beheersen van een 
taak kunnen mensen in deze 
organisatie veel leren van 
hun fouten 
Als er een fout is 
opgetreden, weten mensen 
in deze organisatie meestal 
hoe het te corrigeren is 
Als er een fout is gemaakt, 
wordt het meteen                                             
 gecorrigeerd 
Hoewel er fouten worden 
gemaakt, 
wijken medewerkers in deze                                             
 organisatie niet af van het 
uiteindelijke doel 
Als mensen in deze 
organisatie niet in staat zijn 
om zelf een fout te                                             
 corrigeren, wenden zij zich 
tot hun collega's 
Als mensen in deze 
organisatie niet in staat zijn 
om hun werk na een fout                                             
 voort te zetten, kunnen ze 
een beroep doen op anderen 
Wanneer mensen in deze 
organisatie een fout maken, 
kunnen zij anderen vragen                                              
om advies over hoe verder 
te gaan 
Wanneer iemand in deze 
organisatie een fout maakt, 
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deelt hij/zij het met anderen 





De laatste stellingen betreffende een lerend organisatieklimaat gaan over het facet 
psychologisch veiligheidsklimaat. 
 
Een psychologisch veiligheidsklimaat kan worden omschreven als een werkomgeving waarin 
medewerkers vrij zijn om te spreken en handelen zonder te worden afgewezen of gestraft door 
andere medewerkers in de organisatie. Een psychologisch veiligheidsklimaat verwijst naar 
formele en informele organisatorische praktijken en procedures die open en betrouwbare 
interacties in de werkomgeving begeleiden en ondersteunen. 
 
Let op: bij het beantwoorden van de stellingen is het noodzakelijk te kijken vanuit 
organisatieniveau. Baseer je antwoorden daarom op basis van wat je waarneemt en ervaart 







In deze organisatie worden 
medewerkers afgekeurd 
zodra ze anders zijn dan 
anderen 
Wanneer iemand in deze 
organisatie een fout maakt, 
wordt dit hem/haar 
aangerekend 
In deze organisatie zou 
niemand opzettelijk 
handelen op een manier dat 
de inspanningen van 
anderen worden ondermijnd 
Het is moeilijk om anderen 
in deze organisatie te 
vragen om hulp 
In deze organisatie is 
eenieder vrij om risico's te 
nemen 
De mensen in deze 
organisatie waarderen de 
unieke vaardigheden en 
talenten van anderen in de 
organisatie 
 























































































































































































































organisatie zijn in staat te 





De vragenlijst is bijna ten einde. De laatste zes vragen van deze vragenlijst gaan over 
algemeenheden als geslacht, leeftijd, opleiding, werksoort, school en werkervaring. 
Wat is je geslacht? 
 1,2  
     Man 
 
     Vrouw 
In welke leeftijdscategorie bevind je je? 
 1,2,3,4,5  
     21-30 jaar 
 
     31-40 jaar 
 
     41-50 jaar 
 
     51-60 jaar 
 
     >60 jaar 
Wat is je hoogst genoten opleiding? 
 1,2,3,4  
     VO 
    MBO 
    HBO 
     WO 
In welke werksoort ben je werkzaam? 
 1,2  
     VO 
 
     MBO 
Binnen welke school ben je werkzaam? 
 1,2,3,4,5,6,7,8,9,  
     Landstede (mbo) 
 
     Menso Alting (mbo) 
 
     Thomas a Kempis College (vo) 
    JenaXL (vo) 
     Carolus Clusius College (vo) 
 
     Meander College (vo) 
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     Talentstad Beroepscollege (vo) 
    Talentstad Praktijkonderwijs (vo) 
     Centre for Sports & Education (vo) 
    Ichthus College Dronten (vo) 
     Ichthus College Kampen/IJsselmuiden (vo) 
    Agnieten College Nieuwleusen (vo) 
     Agnieten College Wezep (vo) 
 
     Agnieten College Zwartsluis (vo) 
    Morgen College (vo) 
     International School Eerde (vo) 
Hoeveel jaar werk je als docent bij deze organisatie? 
 1,2,3,4,5,6  
     0-5 jaar 
 
     6-10 jaar 
 
     11-15 jaar 
 
     16-20 jaar 
 
     21-25 jaar 
 
     >25 jaar 
 
Indien je kans wilt maken op het winnen van de waardecheque t.w.v. €35,-, is het 
noodzakelijk om je e-mailadres achter te laten. Je e-mailadres wordt vanzelfsprekend alleen 
gebruikt voor de winactie en uiteraard niet voor overige doeleinden. 
Wat is je e-mailadres? 
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Na het uitvoeren van de factoranalyse rondom het concept proactiviteit, bestaande uit de 
facetten proactieve persoonlijk en persoonlijk initiatief, blijkt dat de variabele proactiviteit 
(bestaande uit dertien items) uit drie factoren bestaat. Vijf van de dertien items zijn 
dubbelladers en laden hoog (> 0,30) op meerdere factoren. Bij vier van de vijf items, 
namelijk: ‘Als ik merk dat iets me niet aanstaat dan doe ik er iets aan’, ‘Ik gebruik snel de 
mogelijkheden om mijn doelen te bereiken’, ‘Telkens als er iets misgaat zoek ik onmiddellijk 
naar een oplossing’ en ‘Ik val actief problemen aan’ is het verschil tussen de twee of drie 
factorladingen < 0,20 waardoor is besloten de vier items te verwijderen. Reden voor het 
verwijderen van item ‘Ik val actief problemen aan’ is tevens dat de factorlading < 0,45 is. Het 
item ‘Ik blink uit in het herkennen van kansen’ is tevens een dubbellader. Echter is het 
verschil tussen beide factorladingen > 0,20 waardoor is besloten dit item te behouden en als 
onderdeel te beschouwen van de factor waarop het item de hoogste factorlading (0,767) heeft. 
Zoals beschreven in hoofdstuk 4 is de factoranalyse rondom proactiviteit vervolgens 





Na het uitvoeren van de factoranalyse rondom het concept leren-van-fouten klimaat blijkt dat 
de variabele leren-van-fouten klimaat (bestaande uit zestien items) uit drie factoren bestaat. 
Tien van de zestien items zijn dubbelladers en laden hoog (> 0,30) op meerdere factoren. Bij 
vier van de tien items, namelijk: ‘Binnen deze organisatie attenderen collega’s elkaar over de 
gevolgen die fouten kunnen hebben op hun werk of dat van hun collega’s’, ‘Medewerkers in 
deze organisatie waarderen open discussies over gemaakte fouten in het dagelijks werk’, 
‘Mensen in deze organisatie geloven dat het maken van fouten bijdraagt aan het leerproces’ 
en ‘Als iets fout gaat in deze organisatie wordt onderzocht wat de oorzaak daarvan is’, is het 
verschil tussen de twee of drie factorladingen < 0,20, waardoor is besloten de vier items te 
verwijderen. Reden voor het verwijderen van item ‘binnen deze organisatie attenderen 
collega’s elkaar over de gevolgen die fouten kunnen hebben op hun werk of dat van hun 
collega’s’ is tevens dat de factorlading < 0,45 is. De overige zes van de tien items zijn tevens 
dubbelladers en laden hoog (> 0,30) op meerdere factoren. Echter is het verschil tussen de 
factorladingen per item > 0,20 waardoor is besloten deze items te behouden en als onderdeel 
te beschouwen van de factor waarop het item de hoogste factorlading heeft. Zoals beschreven 
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in hoofdstuk 4 is de factoranalyse rondom leren-van-fouten klimaat vervolgens uitgevoerd 





Na het uitvoeren van de factoranalyse rondom het concept foutenmanagement klimaat blijkt 
dat de variabele leren-van-fouten klimaat (bestaande uit zestien items) uit drie factoren  
bestaat. Zes van de zestien items zijn dubbelladers en laden hoog (> 0,30) op meerdere 
factoren. Bij twee van de zes items namelijk: ‘Als er een fout is opgetreden weten mensen in 
deze organisatie meestal hoe het te corrigeren is’ en ‘Hoewel er fouten worden gemaakt, 
wijken medewerkers in deze organisatie niet af van het uiteindelijke doel’, is het verschil 
tussen de twee of drie factorladingen < 0,20 waardoor is besloten de twee items te 
verwijderen. De overige vier van de zes items zijn tevens dubbelladers en laden hoog (> 0,30) 
op meerdere factoren. Echter is het verschil tussen de factorladingen per item > 0,20 waardoor 
is besloten deze items te behouden en als onderdeel te beschouwen van de factor waarop het 
item de hoogste factorlading heeft. Zoals beschreven in hoofdstuk 4 is de factoranalyse 





De variabele psychologisch veiligheidsklimaat blijkt na het uitvoeren van een factoranalyse  
uit twee factoren te bestaan. Van de zeven items uit de schaal blijken twee items dubbelladers 
te zijn en hoog (> 0,30) te laden op beide factoren. Bij de dubbelladers ‘Medewerkers in deze 
organisatie zijn in staat te beginnen over problemen en moeilijke kwesties’ en ‘De mensen in 
deze organisatie waarderen de unieke vaardigheden en talenten van anderen in de organisatie’ 
is het verschil tussen de twee factorladingen < 0,20 waardoor is besloten de twee items te 
verwijderen uit de schaal. Na het opnieuw uitvoeren van de factoranalyse blijkt de variabele 
psychologisch veiligheidsklimaat nog steeds uit twee factoren bestaat en geen dubbelladers te 
bevatten. Er kan daarom worden gesteld dat het concept psychologisch veiligheidsklimaat uit 
twee factoren bestaat en de twee factoren ééndimensionaal (p < 0,001) zijn. Op basis van de 
betrouwbaarheidsanalyse kan worden gesteld dat de factor ‘anderen’ met een Cronbach’s 
alpha van 0,680 als niet betrouwbaar kan worden beschouwd. Hetzelfde geldt voor factor 
‘risico’ dat met een Cronbach’s alpha van 0,101 tevens als onbetrouwbaar kan worden gezien. 
Aangezien de factor ‘risico’ een totaal onbetrouwbare schaal (< 0,70) is, is de keuze gemaakt 
de factor alsnog te verwijderen. Aangezien twee dubbelladers zowel hoog laden op factor 
‘anderen’ als factor ‘risico’ is de keuze gemaakt beide factoren alsnog onderdeel te maken 
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van één factor ‘anderen’. Dit om alsnog een betrouwbare schaal voor het concept 
psychologisch veiligheidsklimaat te creëren. Zoals beschreven in hoofdstuk 4 is de analyse 
uiteindelijk uitgevoerd met één factor. 
